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PROJEKTBESKRIVELSE 
Projektbeskrivelse 
Der findes mange definitioner af tillidsbaseret ledelse og det kan derfor være svært at 
gennemskue hvilken størrelse tillidsbaseret ledelse er. Derudover er det også svært at 
gennemskue hvordan tillidsbaseret ledelse divergere fra lignende ledelsesteorier og hvorvidt 
det er gammel vin på ny flaske eller ej. Når det er sagt, hævder fortalere for tillidsbaseret 
baseret at kunne levere bedre resultater, mere effektivitet og trivsel end lignende 
ledelsesteorier. Projektet her ligger overvejende op til en anvendelsesorienteret tilgang, hvor 
det der fokuseres på i forhold til tillidsbaseret ledelse er kontrol, effektivitet og 
resultatskabelse, som menes at være kriterier for ledere, når nye ledelsesværktøjer skal 
implementeres.  
 
 
Abstract 
There are many definitions of trust-based leadership, and therefore it may be difficult to 
understand what size it is. Furthermore, it is also difficult to understand how trust-based 
leadership diverges from similar leadership theories and whether it is old wine in new bottle 
or not. Having said that, trusted based leadership theory claims to deliver better performance, 
more efficiency and well being than similar leadership theories do. The project here is largely 
application-oriented and focuses on trust-based leadership by looking at control, efficiency 
and profit-building, which all believed to be criteria for leaders, when new leadership tools 
are to be implemented. 
GE DEFINITIONER AF TILLIDSBASERET LEDELSE OG DET KAN DERFOR 
VÆRE SVÆRT AT GENNEMSKUE HVILKEN STØRRELSE TILLIDSBASERET 
LEDELSE ER. DERUDOVER ER DET OGSÅ SVÆRT AT GENNEMSKUE 
HVORDAN TILLIDSBASERET LEDELSE DIVERGERE FRA LIGNENDE 
LEDELSESTEORIER OG HVORVIDT DET ER GAMMEL VIN PÅ NY FLASKE 
ELLER EJ. NÅR DET ER SAGT, HÆVDER FORTALERE FOR 
TILLIDSBASERET BASERET AT KUNNE LEVERE BEDRE RESULTATER, 
MERE EFFEKTIVITET OG TRIVSEL END LIGNENDE LEDELSESTEORIER. 
PROJEKTET HER LIGGER OVERVEJENDE OP TIL EN 
ANVENDELSESORIENTERET TILGANG, HVOR DET DER FOKUSERES PÅ I 
FORHOLD TIL TILLIDSBASERET LEDELSE ER KONTROL, EFFEKTIVITET 
OG RESULTATSKABELSE, SOM MENES AT VÆRE KRITERIER FOR LEDERE, 
NÅR NYE LEDELSESVÆRKTØJER SKAL IMPLEMENTERES.  
 
Master of Economics and Business Administration, RUC, Spring 2010  
Tillidsbaseret ledelse – et teoretisk og praktisk projekt 
 
ABSTRACT 
THERE ARE MANY DEFINITIONS OF TRUST-BASED LEADERSHIP, AND 
THEREFORE IT MAY BE DIFFICULT TO UNDERSTAND WHAT SIZE IT IS.  
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FURTHERMORE, IT IS ALSO DIFFICULT TO UNDERSTAND HOW TRUST-
BASED LEADERSHIP DIVERGES FROM SIMILAR LEADERSHIP THEORIES 
AND WHETHER IT IS OLD WINE IN NEW BOTTLE OR NOT. HAVING SAID 
THAT, TRUSTED BASED LEADERSHIP THEORY CLAIMS TO DELIVER 
BETTER PERFORMANCE, MORE EFFICIENCY AND WELL BEING THAN 
SIMILAR LEADERSHIP THEORIES DO. THE PROJECT HERE IS LARGELY 
APPLICATION-ORIENTED AND FOCUSES ON TRUST-BASED LEADERSHIP 
BY LOOKING AT CONTROL, EFFICIENCY AND PROFIT-BUILDING, WHICH 
ALL BELIEVED TO BE CRITERIA FOR LEADERS, WHEN NEW LEADERSHIP 
TOOLS ARE TO BE IMPLEMENTED.  
Master of Economics and Business Administration, RUC, Spring 2010  
Tillidsbaseret ledelse – et teoretisk og praktisk projekt 
 
 
1. BAGGRUND FOR UNDERSØGELSE 
1.1. INDLEDNING 
Der tales i disse år meget om vigtigheden af tillid ikke bare blandt mennesker, men også på 
organisatorisk- og samfundsplan (Raffnsøe m.fl. 2008:11). Det er interessant ikke mindst 
fordi en række virksomheder og offentlige institutioner er begyndt at vise interesse for 
begrebet som ledelsesværktøj, for hvordan hænger ledelse og tillid sammen? 
Der et nært slægtskab mellem tillid og begrebet social kapital, som er et udtryk for hvor 
stærke og gensidigt forpligtende relationer mellem forskellige individer er. I den 
sammenhæng hævder forfatterne til bogen Tilliden og Magten, at mængden af social kapital 
har indflydelse på menneskers helbred og velbefindende i almindelighed (Ibid.:11).  
Verden står for tiden midt i efterdønningerne af en global økonomisk krise. Set i lyset af de 
udfordringer, som virksomheder verden over døjer med, kan tillidsbaseret ledelse formodes at 
være interessant, da det med sit fokus på optimering og frigørelse af menneskelige ressourcer 
og kompetencer kan supplere og udbygge traditionelle kontrolstrategier (Jagd 2008:3). 
Man kan formode, at virksomheder også på den anden side af krisen kan drage nytte af denne 
nye ledelsesform. De krav moderne medarbejdere, helt legitimt, stiller til en arbejdsplads 
anno 2010 om større fleksibilitet, uddannelse og mere selvledelse stiller særlige krav til 
ledelsen (CBS 20/4  2010). Omvendt har virksomhederne i dag brug for medarbejdere, der er 
motiveret, innovative og kreative, og som også evner konstruktivt samarbejde, for at bevare 
konkurrenceevnen. Tillidsbaseret ledelse hævdes at imødekomme en række af disse behov, og 
det formodes, at det er en ledelsesteori, der kommer til at blive mere og mere efterspurgt 
(Jagd 2008:17). Men hvad gør tillidsbaseret ledelse så populært og udbredt? Det er bare nogle 
af de spørgsmål, som vi håber på at få besvaret gennem projektet. 
 
1.2. PROBLEMFELT 
Et af kardinalpunkterne for tillidsbaseret ledelse er udfasningen af kontrol – i hvert fald i 
traditionel forstand, da kontrol siges at være kontraproduktiv. I sin bog ”Liberation 
Management” fra 1992 fremhæver forfatteren Tom Peters tillid som den nye X-faktor i en 
virksomhed, hvor medarbejderne befries fra de adfærdsbegrænsninger, der findes i den 
traditionelle hierarkiske organisation. Ifølge Peters bliver det nye fokus i virksomheder ikke 
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længere at kontrollere medarbejderne, men at kontrollere resultaterne (Workshop 21/5 2010). 
Det kunne være en mulig tilgang til kombinationen af lav kontrol og fælles retning, hvor man 
sikrer sig, at alle løber den samme vej samtidig med at der ikke bruges ressourcer på kontrol. 
Dette kan også kobles sammen med Raffnsøe m.fl. påstand om, at tillid medfører høj social 
kapital, der medfører lavere transaktionsomkostninger, fordi man simpelthen stoler på 
hinanden.  
Vi vil i vores teoriafsnit kigge nærmere på behovet for, og udfordringerne med selvledelse. 
Nogle teoretikere argumenterer for, at værdibaseret ledelse spiller en central rolle for 
succesen for tillidsbaseret ledelse. Det ønsker vi at belyse nærmere, og finder det interessant, 
at værdibaseret ledelse, transformationsledelse og autentisk ledelse kan være en del af den 
paraply, som vi forstår som tillidsbaseret ledelse. Det må antages, at en høj grad af læring 
ligeledes er nødvendig både på lederniveau og organisationsniveau. Dette er et af 
kardinalpunkterne i tillidsbaseret ledelse og vil blive belyst nærmere i kapitel 3. 
Et andet interessant aspekt af tillidsbaseret ledelse er de udfordringer man potentielt står over 
for ved implementeringen af ledelsesværktøjet. Som ved alle forandringer kan man forvente 
modstand i organisationen, det værende fra medarbejdere til ledere. Dette diskuteres i kapitel 
4. En reel udfordring for ledere kan være problemer med at afgive magt, lede i eget billede og 
i sidste ende blotte sig for sine medarbejdere. Det er ikke så sært, hvis man har været vandt til 
at bestemme, og nu i stedet skal vejlede og anvise retning. Det kræver meget af lederen, ikke 
mindst veludviklet psykologisk modenhed, og må også antages at være mere tidskrævende, 
bl.a. fordi lederen vil være nødt til at have et unikt forhold til hver enkelt medarbejder for 
bedst at kunne udvikle dennes potentiale (Jagd 2008:23). 
Det er en spændende problemstilling, som vi vil belyse nærmere. Ved at diskutere relevante 
teoretikere og dernæst sammenholde dem med vores empiriske undersøgelser, håber vi at 
kunne give et mere transparent billede af et udsnit af de udfordringer, organisationer kan 
møde undervejs ved implementering af tillidsbaseret ledelse. 
 
1.3. PROBLEMFORMULERING 
Hvordan bidrager tillidsbaseret ledelse til succesfuld ledelse? 
 
1.3.1 FORKLARING AF PROBLEMFORMULERING 
Master of Economics and Business Administration, RUC, Spring 2010  
Tillidsbaseret ledelse – et teoretisk og praktisk projekt 
 
Det afgørende for at vi kan svare på ovenstående problemformulering er at vi forstår hvad 
tillidsbaseret ledelse er og hvor det kommer fra og ikke mindst hvad det kommer af. Vi mener 
at det er en forudsætning at sammenligne med lignende ledelsesteorier for at specificere 
hvilke nye og gamle perspektiver der findes i tillidsbaseret ledelse. I forlængelse af dette vil vi 
undersøge og diskutere hvorvidt det i teoretisk og empirisk forstand kan bekræftes, at 
tillidsbaseret ledelse skaber bedre resultater, mere effektivitet og samtidig giver mulighed for 
at kontrollere at målene bliver opnået. 
 
Problemformuleringen ligger op til en vurdering af hvorvidt tillidsbaseret ledelse er et 
succesfuldt værktøj. Vi anvender lederes definition af, hvad der er et succesfuldt værktøj, med 
henblik på at skrive et anvendelsesorienteret undersøgelse. De faktorer vi måler på i denne 
sammenhæng er om tillidsbaseret kan skabe bedre resultater, mere effektive arbejdsprocesser 
og ikke mindst, at man kan fastholde styring og samtidig gøre plads til selvledelse, som 
tillidsbaseret ledelse lægger op til. Med bedre resultater mener vi høj produktivitet. Med 
effektivitet menes høj produktivitet med høj arbejdsglæde og med styring mener vi styring 
mod mål, kontrol af resultatskabelse, men samtidig mulighed for selvledelse. 
 
Intentionen i nærværende opgave er at forklare tillidsbaseret ledelse. Det synes på en gang at 
give mening at betragte tillidsbegrebet og behovet for et fokus på dette, set fra et 
samfundsperspektiv. Vi vil i projektets første kapitel belyse de samfundstendenser, som vi 
mener, har en direkte effekt på prioriteringen af tillidsbegrebet. Herefter vil vi naturligt 
betragte tillidsbaseret ledelse på et mere ledelsesteoretisk plan, hvor vi betragter tillidsbaseret 
ledelse som en art paraply for en mængde moderne ledelsesteorier. Nogle forskere (Jagd 
2008; Hørsholm 14/4 2010; Raffnsøe m.fl. 2008) betragter tillidsbaseret ledelse som et 
decideret brud med al hidtidig ledelsesteori. Vi vil i projektets andet kapitel argumentere for, 
at det giver mere mening at forstå tillidsbaseret ledelse som en kulmination på udviklingen i 
ledelsesteorien, hvor vi fremhæver værdibaseret ledelse, transformationsledelse og autentisk 
ledelse. I forlængelse af definitionen af tillidsbaseret ledelse vil vi undersøge hvordan teorien 
forholder sig til kontrol og effektivisering i praksis. I denne forbindelse vil vi trække på 
udvalgte teoretikere og empiri leveret af konsulentfirmaet Living Value. 
 
1.4. AFGRÆNSNING 
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Det er ikke muligt at inddrage alle aspekter af tillidsbaseret ledelse inden for projektets givne 
rammer. Derfor har vi valgt at afgrænse os til og fra på en række afgørende områder: 
 
 I kapitlet hvor begrebet tillid i forhold til samfundet inddrages afgrænser vi os fra 
diskussionen om tillidssamfundet versus kontrolsamfundet, da vi mener at det vil 
forvirre fokuset i projektet som er anvendelsesorienteret på organisatorisk niveau. 
 
 I afsnittet om tillidsbaseret ledelse diskuteres begrebet social kapital, der første gang 
blev præsenteret som teori af den franske sociolog Pierre Bourdieu, og typisk kritiseret 
for at skabe skel i samfundet mellem ressourcestærke og ressourcesvage. Denne 
tilgang til begrebet finder vi meget interessant, men vurderer at den ligger op til en 
samfundsdebat frem for ledelsesteoretisk debat, hvorfor vi har valgt at afgrænse os fra 
den. 
 
 I vores søgen efter nye og gamle perspektiver i tillidsbaseret ledelsesteorien afgrænser 
vi os til ledelsesteorierne værdibaseret ledelse, autentisk ledelse og 
transformationsledelse, fordi vi gennem vores studie af disse vurderer at de indeholder 
elementer som tillidsbaseret ledelse også indeholder. 
 
 Litteraturmæssigt har vi også været nød til at afgrænse os, da litteraturen om 
tillidsbaseret ledelse er mangfoldig og fyldig.  
 
 I det vi fokuserer tillidsbaseret ledelse i organisatorisk sammenhæng afgrænser vi os 
til at fokusere på medarbejder og leder, og afgrænser os derfor fra andre interessenter 
så som kunder, aktionærer etc.  
 
 Geografisk afgrænser vi os til at undersøge de erfaringer man har gjort sig med 
tillidsbaseret ledelse i Danmark. I den forbindelse afgrænser vi os at belyse ATP, 
CISCO og Microsoft, som er projektets casevirksomheder. Baggrunden for at valget 
netop er faldet på disse er, at vi har fået empirisk adgang til netop disse gennem aftale 
med konsulentfirmaet Living Value, som har delt deres erfaringer med tillidsbaseret 
ledelse i ATP, CISCO og Microsoft Danmark. 
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1.5. METODE 
Med dette afsnit bevæger vi os væk fra et abstrakt videnskabsteoretisk niveau ned til et 
metodisk teknisk niveau. I afsnittet gøres der rede for projektets struktur både grafisk og 
skriftligt. Endvidere redegøres der for empiri, metoder til empiriindsamling og igennem 
hvilke medier, vi har tilegnet os vores viden. 
 
1.5.1 PROJEKTDESIGN 
 
Kilde: gruppens egen 
 
Projektdesignet illustrerer strukturen i projektet. Placeringen af kasserne indikerer 
prioriteringen af de forskellige kapitler, som projektet vil gennemløbe. Fra de indledende 
afsnit og frem til konklusionen, går vi fra et bredt perspektiv mod et mere snævret perspektiv. 
Efter konklusionen udvides perspektivet igen, fordi der på baggrund af vores undersøgelser 
fremkommer nye ideer. Kapitel 1 giver et indblik i projektets baggrund, herunder motivation, 
problemfelt, problemformulering, afgrænsning og metode, herunder valg af teori og empiri. 
Herefter redegør vi for projektets teori, som består af ledelsesteorierne værdibaseret ledelse, 
transformationsledelse, autentisk ledelse og tillidsbaseret ledelse. 
 
I kapitel 2 redegøres der for begrebet tillid og tillidsbaseret ledelse på samfundsplan. Begrebet 
tillid belyses og betydningen af dette begreb i forhold til vores samfund, sociologisk, og 
organisatorisk bliver belyst. 
 
1. Baggrund for undersøgelsen
2. Tillid og samfund
3. Tillidsbaseret ledelse – teoretisk behandling
4. Tillidsbaseret ledelse – empirisk behandling
5. Konklusion
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I kapitel 3 redegør vi for værdibaseret ledelse, transformations ledelse og autentisk ledelse 
med henblik på at sammenfatte fællestræk mellem førnævnte teorier og tillidsbaseret ledelse. 
Vores udgangspunkt er, at tillidsbaseret ledelse er en paraply som sammenfatter elementer fra 
ledelsesteorierne værdibaseret ledelse, transformationsledelse og autentisk ledelse. Vi vil 
derfor forsøge at identificere elementer i de tre ledelsesteorier der gentager sig i tillidsbaseret 
ledelse. Formålet er at få defineret tillidsbaseret ledelse og ikke mindst at få belyst hvilke 
gamle og nye perspektiver ledelsesteorien rummer. Endeligt vil vi sammenfatte elementer fra 
alle tre teorier principielt i stil med Dolan, Garcia et al. 2006 (Jagd 2007:20).  
 
I kapitel 4 vil vi diskutere hvordan tillidsbaseret ledelse forholder sig til det, som ledere vil 
definere som afgørende kriterier for resultatskabelse, nemlig følgende tre aspekter: kontrol, 
retning og effektivisering. For at analysere de tre aspekter i forhold til tillidsbaseret inddrages 
eksempler primært fra Microsoft, ATP og CISCO, som i følge en trivselsundersøgelse 
foretaget af Living Value har opnået trivsel gennem tillidsbaseret ledelse. Sammenfatningen 
konkluderer derfor hvordan førnævnte virksomheder benytter sig af tillidsbaseret ledelses 
tilgang til de tre aspekter.  
 
Kapitel 5 vil følge op på de store linjer i lyset af de enkelte sammenfatninger. Dette design 
gør, at analyserne stort set kan læses hver for sig som små miniopgaver, og gør det let at 
forholde sig til de enkelte dele af opgaven og vigtigst af alt at forholde sig til begrebet 
tillidsbaseret ledelse.  
 
1.5.2. VALG AF EMPIRI 
Vi benytter os primært af sekundær empiri i form af rapporter, artikler samt case studies med 
relevans for emnet tillidsbaseret ledelse, herunder tillid, social kapital, samarbejdende 
fællesskaber mm. 
 
Idet praktiske erfaringer med tillidsbaseret ledelse i Danmark er relativt sparsomt, trækker vi 
på den empiri konsulentfirmaet Living Value har indsamlet på området. Rapporterne er lavet 
på baggrund af en trivselsundersøgelse aks Value Me. Ingen af rapporterne beretter direkte 
om at der bliver anvendt tillidsbaseret ledelse i virksomhederne, men Living Value 
konkluderer på baggrund af deres erfaring med området, at de tiltag man har implementeret i 
de pågældende virksomheder har så mange fællestræk med de teoretiske definitioner af 
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tillidsbaseret ledelse, at det kan klassificeres som sådan (Hørsholm 14/4 2010). Til at 
supportere rapporterne anvender vi primær empiri i form af et personligt interview med HR-
udviklingschef Pernille Juel Sefort, ATP. Vi har ikke gennemført interviews med alle 
casevirksomhederne skønt det kunne have været meget interessant at interviewe dem selv 
angående deres erfaringer og metoder. I denne sammenhæng ville det have været langt at 
foretrække, at vi kunne have gennemført og forstået interviewene selv, fordi kvalitative 
vurderinger er et udtryk for fortolkning, og forvanskningen af dem tiltager i takt med antallet 
af gange de genfortolkes (Kvale 1997:163). Men med begrænset tid, har det i denne omgang 
ikke været muligt at gennemføre interviews med dem alle. 
 
Living Value rapporterne beretter om ATP, CISCO og Microsofts erfaringer med 
tillidsbaseret ledelse. Endvidere inddrages artiklen ”Trust building actions” af sociologerne 
Frederique Six & Bart Nooteboom og ”Framing attribution and scripts in the development of 
trust” af Nooteboom – begge artikler diskutere organisatoriske udfordringer med tillid, 
herunder styring og implementering, ud fra en struktur konstruktivistisk tilgang. 
Reliabiliteten af de nævnte kilder må betragtes som værende høj, idet både Living Value, 
Roskilde Universitet samt Amsterdam Universitet må betragtes som værende politisk 
uafhængige institutioner. Med hensyn til Six og Nooteboom og Jagd er vi selvfølgelig 
bevidste om, at artiklerne udtrykker forfatterens subjektive vurderinger. Vi mener dog ikke, 
henset til hans mangeårige undervisningserfaring og viden på området, at dette har betydning 
for reliabiliteten af de anvendte artikler. Det er endvidere kendetegnende for den udvalgte 
sekundære empiri, at denne er udvalgt så kontekstafhængigt som overhovedet muligt. Endelig 
inddrages kvalitativ empiri i form af kildecitater i det omfang det understøtter vigtige og 
væsentlige empiriske, teoretiske og analytiske statements.    
 
1.5.3. VALG AF TEORI 
Der er som sagt endnu ikke udgivet så meget forskning i tillidsbaseret ledelse på dansk. Vi 
har derfor set os nødsaget til at inddrage udenlandsk litteratur – specifikt nogle af de titler, 
som Søren Jagd har valgt at bruge i hans artikel. Vi har i denne forbindelse trukket på den 
engelske sociolog Alan Fox teori om høj- og lavtillidsorganisationer. 
 
Vi har primært anvendt teorier om: tillid, social kapital, værdibaseret ledelse, 
transformationsledelse, autentisk ledelse og tillidsbaseret ledelse. Til at besvare projektets 
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kapitel 2 bruger vi den tyske sociolog Niklas Luhmanns teori om tillid som en mekanisme til 
at reducere social kompleksitet.  
 
Kapitlet suppleres med teori om tillid som tre dimensionalt bestående af selvtillid, relationel 
tillid, strukturel tillid og transaktionel tillid beskrevet af forfatterne Sally Bibb & Jeremy 
Kourdi (Jagd 2008:2). Derudover inddrages CBS forfatternes bidrag til tillidsbaseret 
ledelsesforskningen i Danmark - Tilliden og Magten. Teorierne bruges eksplorativt, dvs. til at 
beskrive det multidimensioneret tillidsbegreb. 
I kapitel 4 inddrages teorierne præsenteret i kapitel 3, herunder værdibaseret ledelse, 
transformationsledelse, autentisk ledelse og tillidsbaseret ledelse med særlig fokus på 
teoriernes kontrolfilosofier og Frederique Six teori om værdirammer, som bygger på nogle 
grundlæggende antagelser om psykologiske gruppedynamikker med afsæt i sociologen 
Siegwart M. Lindenbergs ”Relational Signaling Theory”. Sidstnævnte teori vil vi dog ikke 
komme yderligere ind på.  
 
1.5.4. INFORMATIONS- OG LITTERATURSØGNING 
I søgning efter litteratur på området fandt vi hurtigt ud af, at tillidsbaseret ledelse ikke er 
specielt velbeskrevet eller behandlet. Vi har, med udgangspunkt i de europæiske bøger, 
beskrevet i vores kilde liste og ved at udforske deres kilder tilegnet os viden. Langt de fleste 
kilder i opgaven er således ”White Papers”, bøger om tillid og alle af nyere dato. Dette gælder 
dog hverken for de grundlæggende sociologiske og økonomiske teorier, de er ofte langt over 
50 år gammel. Disse teorier behandler vi dog ikke yderligere i projektet, jf. afgrænsning. Det 
er koblingen mellem disse felter og ledelse, der er ny, og det er den, der er genstandsfelt for 
vores projekt. 
 
2. TILLID OG SAMFUND 
I følgende kapitel redegøres der for begrebet tillid på samfunds og organisatorisk plan. Først 
introduceres tillidsbegrebet som Niklas Luhmann og Sally Bibb og Jeremy Kourdi forstår det. 
Derudover suppleres der med danske undersøgelser af tillid og i denne sammenhæng 
inddrages eksempler fra den offentlige sektor. I forlængelse af denne gennemgang gennemgås 
tillidsbegrebet som Frederique Six og Nooteboom forstår det og denne teori sættes i 
sammenhæng med organisatorisk interpersonel tillid. Afsnittet ”Tillid i Danmark” har til 
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formål at belyse tillidsbegrebet som man forstår det i Danmark, herunder hvilke muligheder 
og udfordringer der er forbundet med tillid i dansk kontekst. Afsnittet ”Tillid i 
organisationen” belyser tillidsbegrebet på et mere organisatorisk plan. Formålet med dette er 
at belyse de organisatoriske muligheder og udfordringer tillidsbegrebet indebærer. I 
forlængelse af dette afsnit ligges op til begrebet tillidsbaseret ledelse, som er en kombination 
af ledelsesteori og tillidsbegrebet. 
 
2.1. TILLID I DANMARK 
Tillid er ikke defineret som én ting, men mange ting, man kan derfor godt tale for at tillid er 
relativt. I følgende kapitel vil vi belyse nogle af definitionerne, men vil i sær fokusere på 
sociologen Niklas Luhmann og hans teori om tillid som et værktøj til reduktion af 
kompleksitet og Sally Bibb & Jeremy Kourdi skelnen mellem forskellige typer af tillid, 
nemlig selvtillid, relationel tillid, strukturel tillid og transaktionel tillid.  
 
Niklas Luhmanns analyse af tillid, som stammer fra 1968, er trods sit beskedne omfang et 
banebrydende værk inden for den moderne sociologi. Nogle af Luhmanns centrale temaer og 
tanker om samfundsmæssige sammenhænge ses her for første gang fremlagt og behandlet. 
 
Luhmanns analyse af tillid adskiller sig fra traditionelle betragtninger, hvor tillid ses som et 
moralsk og eksistentielt fænomen - noget, som er vigtigt at udvise over for andre. Luhmann 
angriber tillid ud fra en funktionsanalytisk og systemteoretisk synsvinkel. Han ser tillidens 
kerne i det forhold, at "den anden" har frihed til at handle anderledes, end vi ønsker eller 
forventer.  
 
Personlig tillid og systemtillid kan ifølge Luhmann betragtes som måder at forholde sig på til 
de voksende risici i det moderne højkomplekse samfund. Det overraskende ved Luhmanns 
tillidsanalyse er derfor også hans pointering af, at tillid er langt mere udbredt end man skulle 
tro ud fra gængse opfattelser i massemedier og store dele af aktuel samfundsteori. Luhmanns 
analyse er nøgtern - for ikke at sige tør - men til gengæld opstår en lang række nye 
erkendelser. 
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Tillid bliver samtidig mere og mere nødvendig med samfundets voksende differentiering og 
kompleksitet, da vi ikke længere kan basere os på en fortrolig fællesverden. Derfor er det også 
nødvendigt med systemtillid, f.eks. tillid til at det økonomiske system fungerer, at det 
politiske system følger legitime spilleregler, og at videnskaben følger kriterier for, hvad der er 
sandhed. Danmark er i følge internationale undersøgelser et af de samfund der indeholder 
mest tillid. Her tales der om strukturel tillid, som Bibb og Kourdi blandt andet taler om. Med 
strukturel tillid menes den tillid vi har til systemet, fx. det danske retsvæsen, politi mm. I 
Danmark er denne tillid målt til at være høj og en undersøgelse foretaget af OECD viser at 
Danmark er blandt verdens største tillidssamfund.  
 
"Denmark is one of the countries with the highest level of trust among people." (Reuters 
17/10 2008) 
 
Derudover konkludere undersøgelsen at der er en sammenhæng mellem den kåring danskerne 
har fået, som verdens lykkeligste folkefærd og det at vi har ranker højt på tillidsskalaen. 
 
”In times like these, no one is immune to depression. But surveys show the Danes are the 
happiest people in the world, and a core factor is a quality in global short supply -- trust.” 
(Reuters 17/10 2008) 
 
En af forskerne bag de internationale målinger er Gert Tinggaard Svendsen, som er professor 
i offentlig politik på Institut for Statskundskab ved Aarhus Universitet. Han leder det danske 
»social kapital«-projekt, hvor der forskes i et ret nyt felt: tillid og samarbejde. Han mener, at 
tilliden i Danmark er ret enestående. 
 
”Tillid giver Danmark en international konkurrencefordel i forhold til lande med lav tillid, 
hvor folk ikke tør stole på andre. Derfor vil også velfærdsstaten kunne overleve på længere 
sigt, hvis normerne om at holde sit ord og betale skat til velfærdsstaten opretholdes. (...) 
Forklar, for eksempel, en amerikansk økonom, hvordan den danske velfærds-model fungerer. 
Vedkommende vil efter al sandsynlighed ryste på hovedet og smilende udbryde: “You must be 
kidding!” Men det er “no kidding”. Vi kan jo observere, at velfærdsstaten rent faktisk 
fungerer trods stærke tilskyndelser til at arbejde sort, ikke betale skat og ellers modtage så 
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mange velfærdsydelser som muligt. Alligevel flyver humlebien - og den er i fin 
form.”(Information 13/11 2007) 
 
Også Gunnar Lind Haase Svendsen - Lektor ph.d. Syddansk Universitet bekræfter at der er en 
sammenhæng mellem det danske velfungerende (set i globalt perspektiv) velfærdssystem og 
tillid.  
 
”Danmark er et land gennemsyret af tillid borgerne imellem, samt mellem borgere og vigtige 
samfundsinstitutioner som politi, retsvæsen og regering. På den baggrund er det heller ikke 
mærkeligt, at danskerne i de internationale undersøgelser optræder som et af de rigeste, 
frieste og lykkeligste folkefærd i verden - et land med lav kriminalitet, næsten ingen 
korruption og meget høj produktivitet.” (Berlingske 3/5 2007) 
 
Til trods herfor vrimler den danske presse med eksempler på tillidsbrud: Forbrydelser, svigt, 
snyd, skandaler. Tænk blot på Peter Brixtofte-sagen, der startede i foråret 2002, eller Tønder-
sagen i 2005. Ja, og naturligvis sagen om Stein Bagger og IT Factory. Her afspejler den 
enorme nyhedsinteresse vel meget godt almindelige folks manglende tillid til finanssektoren 
generelt, og finansielle ledere i særdeleshed. 
 
Men den forargelse mange danskere har vist efter afsløringerne af ovenstående bedrageri 
vidner også om at danskerne er et tillidsfuldt folk. En undersøgelse foretaget af EU at 
Danmark sammenlignet med andre EU lande har højst tillid på trods af faldende tillid til 
blandt andet de politiske partier. 
 
”På trods af den positive trend i Danmark er tilliden til de politiske partier faldet siden 
foråret 2006. Danskerne synes at være splittede omkring, hvorvidt de stoler på de politiske 
institutioner i landet. Tilliden er højest blandt de højtuddannede, mens de lavest uddannede er 
de mindst tillidsfulde. Sammenlignet med gennemsnittet i EU25 er danskerne dog mere 
tillidsfulde.” (Europa Barometer 2006)  
 
At tilliden er højest bland de højtuddannede og lavest blandt de lavest uddannede beretter blot 
om at jo mere information du sidder inde med jo mere kan du regulere dine forventninger og 
ikke mindst tillid til andre mennesker. Dette mener vi kan trækkes ind i en organisatorisk 
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sammenhæng, hvor det ofte er den person som sidder med arbejdsopgaven der sidder med 
mest information og derfor har mest tillid til folk udenfor opgaven og omvendt.  
 
Alle disse undersøgelser og udtalelser er beviser på at tillid er en af de afgørende faktorer for 
at dansk økonomi og velfærd er en succes sammenlignet med andre EU lande.  
 
Professor Gert Tinggaard Svendsen, Institut for Statskundskab ved Aarhus Universitet, mener 
tillid er limen i det danske samfund og nøglen til konkurrencemæssig fordel. Han mener 
derfor at det er yderst vigtigt at vi satser på dette begreb.  
 
”I Danmark er vi verdensmestre i at have tillid til hinanden. Alligevel stiger kontrollen i 
samfundet. Lærere klager over test af elever, og i hjemmeplejen skal man ofte tidsregistrere 
alt. Tillidsforsker Gert Tinggaard Svendsen mener, man skal huske at passe godt på tilliden, 
der er en af samfundets grundsten.” (Information 27/4 2010) 
 
Han er imod kontrolsamfund og for tillidssamfund. Det er vigtigt at kombinere tillid og 
kontrol og dermed optimere balance mellem kontrol og tillid. Nogen kontrol er godt, men 
hvis kontrollanterne skal kontrollere kontrollanter, ender det i overkontrol, som bliver for dyrt 
og er unødvendigt. Tinggaard Svendsens argumenation for at satse på et tillidssamfund er de 
undersøgelser der bl.a. viser at danskere er verdensmestre i tillid. ”78 procent af danskerne 
har social tillid – det vil sige, de stoler på andre mennesker.” (Ibid.:27/4 2010)  
 
Der kan være mange forskellige forklaringer på hvorfor forholdet mellem danskere er så 
tillidsfuld: ”det lille homogent vi-er-alle-samme-båd land, valget af lutheranismen som 
statsreligion, som er den mest tillidsbaserede gren af kristendommen (ingen tegn gives på 
Guds nåde, kun tillid hertil er os forundt), den ekstremt lille afstand mellem rig og fattig (målt 
med gini-koefficienten er Danmark verdens mest indkomstlige land), den udbredte 
foreningskultur, hvilket betyder at forskellige samfundsgrupper træffer sammen på tværs og 
den grundlæggende korporatistiske samfundsstruktur, hvor store og afgørende 
samfundsspørgsmål handles af i en tillidsbåren giv-og-tag proces mellem de vigtigste 
interessenter på området.” (Jyllandsposten 18/3 2010). 
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På den anden side har tillidskulturen i Danmark de seneste år været under angreb. Det foregår 
ofte gennem importen af styringsinstrumenter fra lande, hvor tilliden mellem mennesker er 
langt mindre end i Danmark. Importprodukterne har haft mange forskellige navne: new public 
management, performanceledelse, kontraktstyring osv. Uanset navnet har de alle haft det til 
fælles, at de har vægtet kontrolaspektet højt, når det drejer sig om omgangen mellem 
mennesker i organisationer. Derfor har man i stigende grad skullet udfylde skemaer, registrere 
tidsforbrug, vise at man levede op til bestemte kontrollerbare mål osv. fra den mindste til den 
største organisatoriske enhed over det ganske land. Derudover har den teknologiske udvikling 
muliggjort at kontrollere uden store omkostninger, dvs. effektivt. Men den har også 
muliggjort at det bliver nemt at kontrollere og at man visse steder kontrollerer, fordi man kan 
– ikke fordi det er nødvendigt.  
 
Tillidsressourcerne og behovet for samme har igangsat en udvikling og ikke mindst debat i 
den offentlige og private sektor. I den offentlige sektor har bl.a. partiet Radikale Venstre 
udviklet et forslag til en tillidsreform og i den private sektor er begrebet tillidsbaseret ledelse 
opstået. Flere virksomheder, også de som har været præget af en kontrolkultur, valgt at 
implementere tillid fordi de har kunne se fordele i det, i form af effektivitet, trivsel mm.. En af 
de største udfordringer med tillid i et individualiseret samfund er relationel tillid, dvs. den 
tillid vi tillægger hinanden. Det er ikke tillid til at man fx. opnår et mål, men tillid til at man er 
ærlig og har integritet (Bibb & Kourdi 2004:10-11). Bibb og Kourdi (2004/2007) mener 
derfor at ”Tillidsbaseret ledelse handler om at skabe en tillidsbaseret kultur, der bygger på 
fælles værdier, fælles mission eller mål, åben og autentisk ledelse, en konsensuskultur (ikke 
magt), arbejdsglæde, et ønske om at lære, ærlig og autentisk kommunikation.” (Jagd 2008:15) 
 
Undersøgelserne ovenfor indikerer høj strukturel tillid i Danmark, men fortæller os ikke noget 
om hvordan den relationelle tillid er danskere imellem. 
 
”In a survey conducted by the Transparency International 2006, Denmark scored 9.5 on the 
Corruption Perception Index, where 10 indicates no corrupt influences. Denmark has been 
ranked number 9 in the Quality of Life Index measuring among other elements the trust level 
in societies. (Economist 2005). Those statistics indicate a population that bases 
communication and relations on mutual trust and attach importance to personal integrity, 
being honest, trustworthy and fair.” (Globe leadership report). (...)In general the literature 
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reviewed has been stressing egalitarianism although also pointing out individualism. 
However, this survey stresses the individual performance to a greater extent. The Danes are 
high an all Ego-style scores, lowest on Need of support and Trust, and highest on Thinking 
and Willingness to take risks.” (Elkjaer 2009) 
 
Vi ved at der er forskellige tilgange til tillid og at hver teori også gradbøjer begrebet tillid. 
Undersøgelser viser at dansk strukturel tillid er højt, men at Danmark ligger lavt i relationel 
tillid. På baggrund af denne information er det ikke nok at lederne skaber nogle tillidsfulde 
strukturer, da der naturligt i en organisation også må tages hensyn til tillid på det relationelle 
niveau, jf. Bibb og Kourdi (2004/2007) om fælles værdier og tillidsbaseret kultur. Denne 
udfordring vil vi belyse nærmere i kapitel 4 om kontrol og styring. Vi vil  blandt andet se på 
hvordan udvalgte danske tillidsbaseret virksomheder skaber konsensus mellem strukturel 
tillid og interpersonel tillid. 
 
2.2. TILLID I ORGANISATIONEN 
En af de store udfordringer ved begrebet tillid, er at der findes så mange forskellige 
definitioner af det. Alle mennesker har en personlig opfattelse af hvad tillid er for dem, og 
mange vil derfor også have en holdning til hvilken rolle tillid skal spille på deres 
arbejdsplads. I den videnskabelige verden, er såvel tillidsbegrebet som undersøgelsen af 
tillidsfænomenet omdiskuteret. 
 
Søren Jagd fremhæver, at tillidsbegrebet må betragtes som multidimensionalt, og at dette kan 
illustreres ved de mange former tillid kan antage, jf. Sally Bibb & Jeremy Kourdi om 
selvtillid, relationel tillid, strukturel tillid og transaktionel tillid.  
 
Når man læser om tillidsbaseret ledelse har man en fornemmelse af, at der stort set kun er 
fordele at høste og ingen ulemper. Derfor er det relevant at spørge hvorfor der ikke er flere 
organisationer, som bruger det. I følge sociologen Frederique Six (2005) skyldes det, at 
implementeringen af tillidsbaseret ledelse typisk vil blive mødt med en række barrierer. Hun 
fremhæve blandt andet udfordringerne: uklarhed, tillidsopbygning, at tillid er asymmetrisk og 
at tillid er en balance mellem styring og konflikter. Dette kan kædes sammen med 
diskussionen om danskernes lave relationelle tillid. 
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2.2.1. UKLARHED 
Som beskrevet tidligere, er begrebet tillid såvel videnskabeligt som i dagligdagen bredt og 
mange facetteret, og bliver derfor brugt i flæng med forskellige betydninger. Det er 
problematisk fordi tillid mellem f.eks. to kollegaer afhænger af forventningen om, at 
modtageren af tillid vil honorere den og gengælde den. Hvis der er uklarhed om hvad tillid 
indebærer, kan det blive vanskeligt at etablere en tillidsfuld gensidig relation. I Danmark tager 
det lang tid at opbygge relationel tillid, såfremt du ikke har de samme sæt værdier, jf. Global 
Leadership Report. 
 
2.2.2. TILLIDSOPBYGNING  
Interpersonel tillidsopbygning er en interaktiv proces, der involverer minimum to individer, 
som finder ud af, om de kan stole på hinanden. Det er der en del implikationer i. Det er vigtigt 
at tilliden er gensidig og at begge individer er åbne over for hinanden. Hvis den ene part stoler 
på den, men den anden ikke gør, så er det umuligt at opbygge et tillidsbaseret interpersonelt 
forhold (Six 2005). Tillidsopbygning mellem kollegaer eller leder og medarbejder er en 
reciprok proces. Man kan med andre ord ikke opbygge tillid unilateralt. ”It takes two to 
tango”. For at opnå andres tillid er man nødt til aktivt at blotte sig overfor andre, og på den 
måde gøre sig sårbar over for muligheden af, eller sagt på en anden måde – medtage risikoen 
for, at tilliden enten ikke er gensidig eller at den bliver misbrugt (Six 2005). Jo mere tillid, der 
bliver vist, jo mere tillid vil der komme, og vice versa. Tillid skal altså bruges og udvises 
konstant for at holdes ved lige, ellers dør den hen (Six 2005; Luhmann 1968). 
 
Niklas Luhmann 1979 argumentere for, at tillid er et begreb, der både kan og skal tillæres. En 
person, der tørster efter tillid (både viser og vil modtage) vil sandsynligvis også blive vist 
tillid oftere end en person, der ikke gør. Det hænger sammen med, at det er en læringsproces 
at finde ud af hvem man kan stole på. Bagsiden af medaljen er naturligvis, at man kan nå at 
brænde sig mange gange før man får dannet sig et komplet overblik over hvem man kan vise 
tillid. Dette ses blandt andet i velfærdsystemet hvor tilliden til borgerne bliver krænket, når 
for eksempel sort arbejde forekommer (Berlingske 21/12 2008).  
 
Resultatet af denne slags tillidskrænkelse er ofte kontrol. Det er derfor en af de største 
organisatoriske udfordringer for den offentlige sektor at finde en balance mellem kontrol og 
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tillid. Regeringens sparringsplan er dog meget fokuseret på at kontrollere de offentlige ydelser 
og dermed velfærdssystemet.  
 
2.2.3. TILLID ER ASYMMETRISK 
Hvis man tænker på forholdet mellem en leder og en medarbejder, vil det i en traditionelt 
hierarkisk opbygget magtstruktur formodes at være ulige. Medarbejderen har langt mere at 
opnå ved at vise sig værdig til tillid end den anden vej rundt. Det er trods alt lederen, der 
sidder med magten til at fyre eller måske forfremme den pågældende medarbejder alt efter 
indsats, og derfor er ikke urealistisk at antage, at de fleste medarbejdere vil være motiverede 
for at virke tillidsvækkende og kompetente. Men det er, som tidligere nævnt, medarbejderen 
der typisk sidder med meget af informationen omkring arbejdsopgaven. For lederen er der 
ikke samme grad af incitament til at være tillidsfuld, da de umiddelbare konsekvenser 
forekommer meget mindre.  
 
En anden asymmetri er det misforhold, der ligger i hvor lang tid det tager at opbygge et 
relationelt tillidsforhold, og hvor kort tid det tager at ødelægge det igen. Man er nødt til at 
huske, at både tillid og mistillid har en smittende effekt. Der er dog stor forskel på hvordan 
det virker. Tillid tager lang tid at opbygge. Det foregår gradvist, og bliver stille og roligt 
styrket af tidligere gode tillidsvækkende oplevelser. Mistillid beskrives til gengæld som en 
katastrofe, der rammer. Det må formodes, at en del af forklaringen er, at man bliver såret, når 
ens tillid bliver krænket (Six 2005).  
 
Mistillid vil derfor ofte fremkalde følelser relateret til skuffelse og måske endda forræderi. I 
hvert fald følelser, der er meget stærke, og kraftigt værdiladede, og derfor lettere at huske. I 
den sammenhæng sagde den Hollandske statsmand Johan Thorbecke meget rammende: 
”Tillid ankommer gående men tager af sted igen til hest.” (Six 2005) 
 
Raffnsøe et al redegør for et andet forhold, der bidrager til asymmetrien som handler om, at 
en leder kan arve medarbejdernes mistillid til ledelsen. Med det mener de, at man som leder 
kan komme i den ubehagelige situation, at en tidligere leder har opbygget et mistillidsforhold 
til sine medarbejdere og det bliver derfor en større udfordring for den nye leder at opnå tillid. 
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Så selvom undersøgelser viser at danskere er et tillidsfuldt folk og at vi godt kan lide at andre 
stoler på os gør vores frygt for at bliver misbrugt og såret det svært for os at åbne os og vise 
relationel tillid. 
 
2.2.4. TILLID ER EN BALANCE MELLEM STYRING OG KONFLIKTER 
Som omtalt flere gange, involverer tillid at man gør sig sårbar over for andre med den fare, at 
tilliden ikke bliver gengældt men måske tværtimod bliver misbrugt. Dette er yderligere en 
fundamental udfordring med tillid og en potentiel årsag til, at tillid ikke bliver brugt nær så 
meget organisatorisk, som man måske kunne antage. En af udfordringerne relateret til dette 
er, at tillid i en hvis grad bygger på forventningen om, at andre vil honorere den med for 
eksempel loyalitet. Selvom dette måske ofte vil være tilfældet er det værd at huske på, at 
tingene forholder sig mere kompleks ind som sådan og vores værdier, herunder tillidsgrad, 
ændrer sig afhængig af situationen, relationen og ikke mindst strukturen i form af normer. 
Lige meget hvor mange gode intentioner vi har, vil der næsten altid være tilfælde hvor vi 
kommer til at skuffe vores omgivelser ved ikke at leve op til vores egne kommunikerede 
intentioner eller andres forventninger til os. 
  
Den tillidsvækkende leder formår at skabe konsensus mellem selvfremstilling og handling. 
Det er tillidssvækkende at fremstille sig selv som pligtopfyldende og handlekraftig, men når 
det kommer til stykket give efter for fristelsen til at tage en lettere løsning, som kun er til gavn 
for individet og ikke organisationen som helhed, hvilket ikke er usandsynligt i et 
individualiseret samfund.  
 
Nooteboom og Six taler om fristelsen til at falde for fristelser, der synes gavnlige for os selv 
på kort sigt. Det er meget naturligt, og formodes at forekomme ganske ofte. Ikke desto mindre 
er det med til at opbygge en utryghed ved at vise tillid både i interpersonelle relationer og på 
organisatorisk niveau eller relationel tillid og strukturel tillid, som Bibb og Kourdi  definerer 
det (Bibb og Kourdi 2004:10-11).  
 
Der eksisterer altså en række barrierer, der vanskeliggør tillid både i interpersonelle relationer 
samt på organisationsniveau. I det efterfølgende afsnit vil vi udforske forskellige løsninger til 
at overvinde disse barrierer samt fokusere på tre konkrete udfordringer relateret til 
implementeringen af tillidsbaseret ledelse.  
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2.2.5. INTERPERSONEL TILLIDSOPBYGNING I EN 
ARBEJDSSAMMENHÆNG 
Flere teorier gennemgår denne udfordring. Vi har i vores opgave valgt at tage udgangspunkt i 
Nooteboom og Six’ model. 
 
Som vi har konstateret tidligere, er det en forudsætning for tillidsopbygning, at alle parter 
involveret heri er villige til at stole på hinanden, It takes two to tango! Derudover, har vi 
identificeret, at det er befordrende for gensidig tillidsopbygning, at den foregår indenfor en 
stabil normativ ramme. Six arbejder med forskellige værdimæssige rammer, og definere tre 
som havende væsentlig indflydelse på opbygningen af en tillidsbaseret organisationskultur: 
den normative ramme, den hedonistiske ramme og gevinstrammen. Tesen er, at alle tre 
rammer/systemer vil være sameksisterende i de fleste organisatoriske konteksts. Den bygger 
derfor på nogle grundlæggende antagelser om psykologiske gruppe dynamikker med afsæt i 
den hollandske sociolog Siegwart M. Lindenbergs Relational Signalling Theory. Den teori vil 
vi ikke gennemgå her, men nogle af de afledte pointer er interessante og relevante og vil blive 
medtaget. 
 
2.2.5.1 DEN NORMATIVE RAMME 
Først fremhæves en normativ ramme, som skal sikre fælles værdier i organisationen. Ønsker 
man at nære den organisatoriske tillid bør denne ramme være den mest fremtrædende af de tre 
fordi fokus på fællesskabet kan medvirke til at mindske fristelsen til at vælge kortsigtede lette 
løsninger, der ikke er til gavn for organisationen.  
 
2.2.5.2 DEN HEDONISTISKE RAMME 
Denne ramme dækker både over vores umiddelbare tilfredsstillelse, og er derfor meget 
kortsigtet og relateret til vores behov her og nu. Det kan både være fysiske behov som sult og 
træthed samt psykiske behov som f.eks. sorg, angst, tab eller glæde. Da det er vores her og nu 
behov, dækker den også over vores evne til at give efter for fristelser. Selvom der ikke 
nødvendigvis er noget forkert i det, kan beslutninger, der kun tilfredsstiller os selv uden 
hensyn til de værdier og normer vi i øvrigt er en del af, være skadelige for opbygningen af 
interpersonel tillid og i sidste ende det kollegiale samarbejde. Undersøgelser viser, at specielt 
i organisationer præget af lav tillid, er medarbejderne mere tilbøjelige til at vælge løsninger, 
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som på kort sigt fremmer deres egne mål og personlige tilfredsstillelse frem for dem, der er til 
gavn for virksomheden (Jagd 2010:4-5).  
 
2.2.5.3 GEVINSTRAMMEN 
Handler om det at fokusere på gevinsten. Det kan dække over materielle goder, som f.eks. løn 
og forskellige bonusordninger eller immaterielle goder som udvikling af kompetencer, eller 
magt. Der er tale om et instrumentelt fokus på det materielle som byttehandel eller gode. 
 
Stræben efter f.eks. materielle goder, hurtige gevinster samt fokus på eget velbefindende er 
ganske almindelige og fuldstændigt legitime behov, der skal være til stede før vi synes det er 
sjovt at gå på arbejde (Six 2005:17). 
 
For at stimulere udviklingen af langsigtede interpersonelle tillidsforhold i en organisation 
mener Six, at man skal investere i at opbygge en stabil normativ ramme af klare værdier med 
fælles opbakning. Det er ikke altid lige til, specielt ikke i organisationer præget af lav tillid 
hvor umiddelbar tilfredsstillelse og individualistisk gevinst fokus på bekostning af 
virksomhedens mål og værdier er mere udbredt. 
 
Six anerkender hedonistiske og gevinstbehov som nødvendige i enhver organisation, da de 
indgår som del af almindelige velfungerende arbejdsforhold, men de må ikke blive de 
styrende faktorer (Six 2005:17). For at opnå en stabil normativ ramme foreslår Six følgende 
fire strategier: 
 
1) Minimer selvisk opførsel og eliminer situationer hvor det er legitimt ikke at stole på 
hinanden – legitim mistillid. 
2) Hjælp medarbejderne til at tilpasse deres værdier til organisationen (ramme resonans). 
Skab situationer, som er tillidsfremmende.  
3) Brug positive interpersonelle signaler til at opbygge tillid. 
4) Undgå brugen af negative interpersonelle signaler og forsøg at undgå konflikter.  
 
Jo bedre en virksomhed er til at skabe stærke fælles værdier, dets større chance er der for, at 
opbygge stærke gensidige tillidsbefordrende relationer. Før man arbejder for at fjerne 
mistillid, skal man gøre sig klart, at eliminering af mistillid ikke er det samme som at 
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opbygge tillid. Det er kun forudsætningen for at kunne opbygge et gensidigt tillidsforhold. 
Der er mange måder man kan hjælpe medarbejderne med at tilpasse deres personlige værdier 
til de værdier organisationen står for. Hvis man antager, at en persons opførsel er afledet af 
den sociale kontekst han befinder sig i, kan man formode, at medarbejdernes opførsel er under 
indflydelse af de værdier, der gælder for hans arbejdsplads. Det er ikke ensbetydende med, at 
man kan påtvinge medarbejdere organisationens værdier, da medarbejderne altid vil have 
mulighed for at vælge ikke at følge dem (Raffnsøe m.fl. 2008). 
 
Nooteboom og Six erkender, at en normativ ramme ikke nødvendigvis altid er hele løsningen, 
da værdier har det med at miste deres betydning hvis de ikke plejes og vedligeholdes. 
Desuden, kan man i en moderne virksomhed ikke udelukkende fokusere på værdier. Man er 
også nødt til at fokusere på mål og belønning for at motivere medarbejderne, så det ikke kun 
handler om pligter og om at tage hensyn til andre, men også handler om dem selv. Tillid er 
først vigtigt i en situation, hvor tillidsgiver er afhængig af tillidsmodtager til at fremme sine 
egne mål. I en situation hvor du ikke er afhængig af andre så har du heller ikke brug for 
andres tillid. Det kræver også, at tillidsgiver er nødt til at blotte sig og gøre sig sårbar overfor 
tillidsmodtager.  
 
2.3. SAMMENFATNING 
I dette kapitel har vi redegjort begrebet tillid på samfunds og organisatorisk plan. Først 
introducerede vi tillidsbegrebet som Niklas Luhmann og Sally Bibb og Jeremy Kourdi forstår 
det. I den forbindelse fandt vi ud af at flere internationale undersøgelser viser at danskerne er 
et af verdens mest tillidsfulde folkefærd. Disse undersøgelser har fået flere tillidsforskere til at 
udtale at tillid er en konkurrencefaktor og at det er tillid der er limen i det danske samfund, 
det er tillid der blandt andet gør at kriminalitet, korruption mm. er lavt i Danmark. Derudover 
ved vi at der er en sammenhæng mellem danskernes lykke og høje tillid til hinanden. 
Tillidsforskerne mener derfor at Danmark bør satse på et tillidssamfund frem for et 
kontrolsamfund, da det vil spare Danmark for mange penge og ikke mindst øge kreativiteten 
og innovation. Alligevel har de senere års politiske udvikling vist at det danske samfund 
bevæger sig hen imod et kontrolsamfund, hvor især modtagere af offentlige ydelser i den nye 
spareplan bliver kontrolleret gennem besparelser.  
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Tillidsdiskussionen i samfundet mener vi er yderst relevant for at kunne svare på hvad 
tillidsbaseret ledelse er. Kapitlet gennemgik derfor også tillidsbegrebet som det forstås på 
organisatorisk plan med særlig fokus på interpersonel tillid. Formålet med dette var at belyse 
de muligheder og udfordringer teorien om tillid præsentere med henblik på at ligge op til 
kapitel 4. Det følgende kapitel, kapitel 3, vil imidlertid definere tillidsbaseret ledelse og ikke 
mindst lave en komparativ analyse af tillidsbaseret ledelse, værdibaseret ledelse, 
transformationsledelse og autentisk ledelse, med særligt fokus på hvilke nye og gamle 
perspektiver tillidsbaseret ledelse indeholder. 
 
Kapitlet præsenterer Luhmann, Six og Nootebooms definitioner af tillid, hvilket bare er nogle 
af mange definitioner. De mange definitioner af tillidsbegrebet vidner om en manglende 
enighed om hvad tillid egentlig er, men vi synes samtidig at kunne identificere to tilgange til 
tillidsbegrebet hos de nævnte teoretikere. Disse tilgange er: 
 
Kalkulationsbaseret tillid også kaldt egoistisk tillid og instrumentel tillid. 
Kalkulationsbaseret tillid er baseret på egeninteresse og vinding (Jagd 2008:11). Der er derfor 
tale om svag tillid eller lav tillid, da den udelukkende er instrumentel og hvor parterne hele 
tiden fokuserer på at fastholde og udbygge egne styrkepositioner for at stå stærkest muligt i en 
evt. konflikt. Et eksempel kunne være overenskomstforhandlinger, hvor parterne repræsentere 
grundlæggende forskellige agendaer, men af nød mødes om at indgå  en aftale som i en eller 
anden forstand er til fordel for begge parter men dog altid vil være et kompromis. 
  
Altruistisk tillid også kaldt relationel tillid og social tillid (Ibid.:11). Denne tilgang 
repræsenter den diametrale modsætning til kalkuleret tillid (Hasle & Møller 2005:81). Det 
handler om, at komme hinanden i møde, forstå hinandens tankegang, værdier og normer. 
Altruistisk tillid er en blottelse hvor man uden hensyn til egen vinding gør det, der er bedst for 
fællesskabet. I en organisation vil det komme til udtryk som gensidig tillid mellem ledelse og 
medarbejdere til, at alle arbejder for at imødekomme organisationens visioner i respekt for de 
værdier man i fællesskab har udviklet. 
 
3. TILLIDSBASERET LEDELSE – TEORETISK 
BEHANDLING 
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Fortalere for tillidsbaseret ledelse fremlægger begejstret begrebet som et radikalt brud med 
eksisterende ledelsesteorier (Raffnsøe m.fl. 2008; Six 2005; Nooteboom 2005). Der slås på 
tromme for, at netop tillidsbaseret ledelse med dets fokus på lav kontrol af medarbejderne og 
høje fokus på samarbejdende fællesskaber i kombination med realisering af den enkeltes 
medarbejders potentiale gør det til et unikt og revolutionerende ledelsesværktøj. Andre 
ledelsesteorier har gjort krav på det samme uden nødvendigvis at være hverken nyskabende 
eller revolutionerende. Det, der har syntes nyt har snare været aktualitet fordi den pågældende 
ledelsesteori har været et produkt af sin tid. 
 
I det lys synes vi, at det er interessant og relevant at undersøge, om tillidsbaseret ledelse 
virkelig er et radikalt brud med den eksisterende måde at tænke ledelse på, eller om den 
”bare” transcendere virkeligheden og som andre ledelsesteorier er et produkt af de tendenser, 
der optager samfundsdebatten, jf. kapitel 2 om tillid og samfund. Eller er det i virkeligheden 
bare gammel vin på nye flasker?  
 
Vi synes, at vi kan genkende flere træk i tillidsbaseret ledelse, der også er til stede i andre 
moderne ledelsesteorier. Basis det, finder vi det interessant at betragte tillidsbaseret ledelse 
som kulminationen på eksisterende ledelsesforskning, og vi vil i de efterfølgende afsnit 
redegøre for, at tillidsbaseret ledelse både kan ses i et selvstændigt perspektiv, men også kan 
betragtes som en slags paraply, der indeholder centrale elementer fra andre moderne 
ledelsesteorier. På den baggrund hævder vi, at det, der i mangel af et bedre ord kan betegnes 
som nyskabende for tillidsbaseret ledelse er teoriens evne til at sammenfatte og bygge bro 
over en mængde andre ad tidens vigtige og moderne ledelsesteorier. 
 
 Vi har valgt at fokusere på ledelsesteorierne værdibaseret ledelse, transformationsledelse og 
autentisk ledelse, fordi vi mener at tillidsbaseret ledelse hviler på mange af samme principper 
som disse. Nedenfor gennemgår vi ledelsesteorierne en for en med henblik på i afsnittet 
sammenfatning, at sammenligne teorierne med tillidsbaseret ledelse med fokus på hvilke nye 
og gamle perspektiver ledelsesteorien rummer. 
 
3.1. VÆRDIBASERET LEDELSE 
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Litteraturen om værdibaseret ledelse giver forskellige definitioner af, hvad begrebet dækker 
og hvad det går ud på. Væksthus for Ledelse, som er et netværk med både offentlige og 
private repræsentanter, definerer værdibaseret ledelse som en måde, hvormed ledelsens 
primære formål er at skabe en fælles forståelse for værdierne i organisationen: 
 
”Værdibaseret ledelse er en ledelsesform, hvor den primære ledelsesopgave er at skabe en 
fælles forståelse af og holdning til organisationen og dens omverden. 
Et fælles værdigrundlag har til funktion at skabe en fælles ånd og fungere som fælles 
referenceramme. Med værdibaseret ledelse som ledelsesform bliver den enkelte enhed i 
organisationen en strategisk udviklende enhed med sin særlige forståelse af sig selv og sin 
omverden.” (Væksthus for Ledelse) 
 
En anden definition står Hildebrandt for. Her kommer værdierne også til udtryk, som en 
fælles forståelsesramme: 
 
"Værdier drejer sig om begrundelserne for vore handlinger og for det, vi foretrækker. 
Værdier danner udgangspunkt for de mål, herunder kvalitetsmål, som vi stiller os som 
individer og som organisationer. Vi bruger dem til at afgøre, hvad der er rigtigt og hvad der 
er forkert, hvad der er godt og hvad der er mindre godt. Værdier udgør dermed en 
referenceramme for antagelser, holdninger, normer og forventninger.” (Hildebrandt 2000:3) 
 
Værdibaseret ledelse er en forestilling om at værdierne kan være et redskab til at understøtte 
en fælles retning og kultur i organisationer. Lektor ved Roskilde Universitet Søren Jagd 
tilføjer at det er vigtigt at værdierne formuleres og implementeres i fællesskab enten top-down 
eller buttom-up.  
 
”En værdiformulering i fællesskab er at foretrække, da dette efterleves bedst på længere 
sigt.” (Jagd 2007:2) 
 
Værdibaseret ledelse dækker således over flere forskellige tilgange eller metoder til at arbejde 
med værdier. Værdibaseret ledelse handler om et fælles fokus og en fælles opfattelse af, at 
værdier kan erstatte regler for adfærd med noget mere grundlæggende. Værdierne er indlejret 
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i vore handlinger og skal ikke forklares. Men for at komme så langt, er det nødvendigt at 
arbejde længe og seriøst med værdierne i virksomheden. Hildebrandt udtrykker det således: 
 
"En organisation, som vil arbejde med værdibaseret ledelse og kvalitetsudvikling, kan således 
ikke nøjes med at standse op og formulere nogle værdier og så fortsætte, som alt andet var 
uændret. Alt andet kan netop ikke være uændret.” (Hildebrandt 2001:2) 
 
Værdier er med til at skabe et fælles sprog og en fælles kultur for arbejdspladsen. Der er dog 
stor sandsynlighed for forskellig tolkning af værdierne i en organisation ligesom vi ser det i 
Danmark, som på en gang er individualiseret og homogent. De samme værdier kan opfattes 
forskelligt af enkelte medarbejdere, og der skal være lejlighed for gennem dialog at fortolke 
betydningen af værdierne. Gennem fortolkning og dialog kan man udvikle et ejerskab af 
værdierne. Det er først når der er ejerskab af værdierne, at det bliver en naturlig del af 
kulturen på arbejdspladsen. 
 
I modsætning til de mere traditionelle ledelsesformer prioriterer og fokuserer en værdibaseret 
ledelsesform på værdier, der rækker ud over f.eks. en fastholdelse af budgettet og 
overholdelse af en kontrakt. Her fokuseres på værdier som arbejdsglæde og 
medarbejdertilfredshed, da filosofien er at disse kan bidrage til positive tal på bundlinjen. 
Man fristes næsten til at kalde værdibaseret ledelse for typisk dansk. Ifølge Hofstede er netop 
den lave magtdistance kendetegnet for dansk virksomhedskultur, og netop dialogen som 
værdi, er et eksempel på dette. I langt de fleste danske virksomheder og måske specielt i de 
offentlige organisationer, er der en lang tradition for at inddrage og forhøre sig hos 
medarbejderne (Elkjaer 2009:69). Organisationsstrukturmæssigt prioritere værdibaseret 
ledelse projektteams, netværk, alliancer og lignende. Dette hænger naturligt sammen med 
værdibaseret ledelses fokus på fællesskab. Samtidig vægtes medarbejdernes autonomi og 
ansvarlighed højt og selvkontrol opmuntres derfor også i høj grad (Jagd 2007). I en 
organisation med høj autonomi, hvor værdierne er i fokus, er nogle af de fælles værdier som 
skaber rammerne for arbejdet gensidig tillid og høj dedikation/motivation, da disse to er 
vigtige for at arbejdet og de mål der er sat bliver gennemført og nået.  
 
3.2. TRANSFORMATIONSLEDELSE 
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Som navnet antyder, er transformationsledelse en proces, der ændrer og forvandler folk. Der 
er især fokus på følelser, værdier, etik, standarder og langsigtede mål. Udtrykket 
transformationsledelse blev først opfundet af sociologen James V. Downton (1973).  
 
Transformationsledelse er betegnelsen for en ledelsesstil, hvor det fremadrettede og 
strategiske udsyn spiller en helt afgørende rolle. Lederens primære redskab er at 
kommunikere en positiv vision, som medvirker til at skabe fælles mening og øge det 
organisatoriske engagement hos medarbejderne. Der er tale om en ledelsesstil, der kombinerer 
strategisk ledelse med personaleledelse. Der er i litteraturen forskellige bud på definitionen af 
transformationsledelse ligesom med mange af de andre senmoderne ledelsesteorier. Der er i 
følge Bass og Avolio endvidere i stigende grad enighed om en beskrivelse med fire centrale 
karakteristika eller dimensioner, der kendetegner transformationsledelse (Bass & Avolio 
1993:74).  
 
1. Inspirator: Lederen formår at formulere en overbevisende vision for medarbejderne og 
ansporer dem til at se fremtiden og mulighederne for dem selv og for organisationen som 
helhed. Disse ledere vil typisk være meget respekteret af deres medarbejdere og 
medarbejderne vil derfor ofte vise meget tillid til lederne. Eksempler på denne type 
transformationsledere er: Alfred Josefsen, Mærsk Mc-Kinney Møller etc. 
 
2. Rollemodel: Lederen udøver en ”idealiseret indflydelse”, dvs. inspirerer sine medarbejdere 
gennem sit eksempel og kommunikation. Teamspirit er prioriteret hos denne leder. Eksempler 
på rollemodellen er: Nelson Mandela, Barack Obama etc.  
 
3. Idéfacilitator: Lederen er intellektuelt udfordrende og opmuntrer medarbejderne til at 
anskue opgaverne fra nye vinkler og til at finde nye måder at arbejde på. Denne type leder vil 
bestræbe sig på at opfordre medarbejderen til at tænke selvstændigt og problemløsende i 
udfordrende situationer. Eksempler på denne type transformationsledelse: Google, Microsoft 
etc.   
 
4. Sparringspartner: Lederen er optaget af den enkeltes udvikling og trivsel og udviser 
anerkendelse overfor den enkelte. Lederen vil og kan med andre ord stille sig til rådighed som 
en slags støttende coach eller mentor. 
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I følge Bennis og Nanus (1985) kan man, baseret på 90 udvalgte lederes svar på en 
undersøgelse om lederstil, form og type, konkludere fire fælles transformationsstrategier. I 
den tredje strategi har Bennis og Nanus (1985) kunne konkludere følgende, som vi mener er i 
tråd med tillidsbaseret ledelse: 
 
”Third, transforming leaders created trust in their organizations by making their own 
positions clearly known and then standing by them. Trust has to do with being predictable or 
reliable, even in situations that are uncertain. For organizations, leaders built trust by 
articulating a direction and then consistently implementing the direction even though the 
version may have involved a high degree of uncertainty. (…) trust in an organization, it gave 
the organization a sense of integrity analogous to a healthy identity.” (Northouse 2010:183)  
 
Allerede i denne ledelsesforskning blev tillid pålagt en betydning og vigtighed. Bennis og 
Nanus (1985) ser en sammenhæng mellem tillid og transformation eller forandring. I følge 
Jung, Chow og Wu’s (2003) studier af ledelse på strategisk plan i 32 taiwanske virksomheder 
er transformationsledelse forbundet direkte med innovative organisationer (Ibid.:185). 
Transformationsledelse i førnævnte virksomheder var med til at skabe en kultur hvori 
medarbejderne følte sig motiveret til at diskutere og prøve nye ting. Transformationsledere er 
markante rollemodeller og har typisk en god forståelse for morale og en stærk 
identitetsfølelse. Nelson Mandela bliver ofte brugt som eksempel på en transformationsleder 
med hans forandring af Sydafrikas styre (Northouse 2010:178). Transformationsledelse bliver 
også kaldt for karismatisk ledelse fordi ledelsesteorien tager sit udgangspunkt i følgende 
lederkarakteristika: 1. Høj moral, 2. Idealistisk, 3. Motiverende, 4. Troværdig, 5. Tillidsfulde 
og 6. Intuitive.  
 
Disse karakteristika er gældende for den leder som formår at praktisere transformationsledelse 
efter bogen. Det er ikke hermed sagt, at alle transformationsledere praktisere teorien 100 %, 
det er som sagt situationsbestemt hvorledes den enkelte leder ønsker at implementere 
transformationsledelse.  
 
3.3. AUTENTISK LEDELSE 
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Autentisk ledelse repræsentere et af de nyeste områder indenfor ledelse. Modsat de 
ledelsesteorier jeg har gennemgået ovenfor er denne ledelsesteori stadig i sin spæde fase af 
udvikling. I følge Northouse (2010) er behovet for autentisk ledelse opstået pga. en tid med 
kriser og forandringer. Autentisk ledelse forklarer menneskets behov for troværdighed og 
tillid som et resultat af en mere og mere usikker verden. Når denne ledelsesteori 
implementeres skal forandring af både adfærd og tanker/holdninger gennemføres (Youtube 
13/8 2009).  
 
”In recent times, upheavals in society have energized a tremendous demand for authentic 
leadership. The destruction on 9/11, corporate scandals at companies like WorldCom and 
Enron, and massive failures in the banking industry have all created fear and uncertainty. 
People feel apprehensive and insecure about what is going on around them, and, as a result, 
they long for bona fide leadership they can trust and for leaders who are honest and good. 
People’s demands for trustworthy leadership make the study of authentic leadership timely 
and worthwhile. (...)During the past 20 years, failures in public and private leadership have 
created distrust in people. Authentic leadership helps to fill a void and provides an answer to 
people who are searching for good and sound leadership in an uncertain world.” 
(Ibid.:205;222) 
 
Teorien forklarer at fordi samfundet bliver mere usikkert søger mennesker nu tryghed i 
organisationerne eller rettere sagt på arbejdspladsen. Dette bekræfter også Luhmanns teori om 
tillid som et redskab til reduktion af kompleksitet, jf. kapitel 2.  
Det er af samme grund den autentiske leders opgave at skabe et trygt rum for medarbejderne, 
såfremt lederen ønsker motiverede, produktive og innovative medarbejdere. Autentisk ledelse 
fokusere i høj grad på lederen og dennes selvforståelse, selvregulering og selvopfattelse, og 
hvorvidt der basalt set er overensstemmelse imellem det lederen siger og det han gør. Modsat 
ledelsesteorier der fokuserer på lederens træk, som noget han/hun er født med og ikke 
dynamisk, forholder denne teori sig til følgende perspektiver: 1. udviklingsperspektiv, hvor 
autentisk ledelse ses som noget, der kan plejes i en leder, snarere end som et fast træk, 2. 
Interpersonelt perspektiv, hvor autentisk ledelse er relationel, skabt af ledere og medarbejdere 
i fællesskab sammen (Northouse 2010:206-208). Alligevel opstilles nogle karakteristika for 
den autentiske ledelse. Disse fremgår af nedenstående figur. 
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Kilde: Northouse 2010:212 
 
Det der findes gentaget i denne ledelsesteori er det bånd den sætter mellem tillid og 
succesfuld ledelse. Northouse forklarer at forskningen i autentisk ledelse er sparsom og relativ 
ny, hvilket jo også er tillidsbaseret ledelses udfordring. 
  
”People want to have a trusting relationship with their leaders. In exchange, people are 
willing to give leaders greater loyalty and commitment.” (Northouse 2010:214). 
 
Dette er der sikkert mange i Danmark der kan nikke genkendende til, men sikkert også mange 
ledere som finder det lidt flyvsk. Fordi erfaringerne med denne ledelsesform er sparsom, 
relativ, er det tætteste teorien kommer på noget operationelt lederens karakteristika.  
 
Autentisk ledelsesforskning har to udgangspunkter: 1. praktisk og 2. teoretisk. Det praktiske 
udgangspunkt fokusere på hvordan man kan operationalisere den autentiske ledelsesform, 
mens den teoretiske tager sit udgangspunkt i socialvidenskabelig litteratur. Sum og 
summarum er der tale om en skelnen mellem autentisk ledelse som deskriptiv og normativ 
teori (Ibid.:208). Den deskriptive del af autentisk ledelse består af en socialvidenskabelig 
tilgang til begrebet modsat den normative del af teorien, som er mere anvendelsesorienteret.  
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Nogle af de største udfordringer med teorien her er at den mangler empirisk grundlag og at 
erfaringerne med denne ledelsesteori er sparsom, hvilket får os til at stille spørgsmål ved dens 
validitet. Endeligt kommer teorien ikke med nogle eksempler på hvordan den skaber 
organisatoriske resultater. Ledelsesteorien forklarer heller ikke hvorvidt den er et effektivt 
ledelsesværktøj der skaber resultater (Ibid.:224), dette hænger naturligt sammen med at der 
ikke er lavet empiriske undersøgelser på området, der måler på effektivitet. I stedet måler 
undersøgelserne på lederens ”self-awareness, internalized moral perspective, balanced 
processing, and relational transparency.” Dette hænger sammen med at teorien bygger 
overvejende på sociologisk videnskab. Med de undersøgelser der er lavet i forbindelse med at 
måle ledelsesteoriens output måles der på ”organizational citizenship, organizational 
commitment, and satisfaction with supervisor and performance.” (Ibid.:235) 
 
Dette mener vi hænger sammen med teoriens filosofi om at såfremt disse målinger er positive, 
så vil effektivitet sorte tal på bundlinjen osv. naturligt følge med. 
 
3.4. TILLIDSBASERET LEDELSE 
Ligesom tillidsbegrebet er definitionen af tillidsbaseret ledelse mangfoldig, men vi har valgt 
at arbejde videre med tillidsakademiets flyvske definition: 
”Tillidsbaseret ledelse er derimod et plussumsspil, hvor man via sin ledelsesstil kan 
oparbejde en tillidskapital i organisationen – vel at mærke uden at man afgiver sin evne til at 
lede.” (Tillidsakademiet.dk) 
 
3.4.1. KONTROL I SAMARBEJDENDE FÆLLESSKABER 
Beslutningen om at implementere tillidsbaseret ledelse, eller aspekter af tillidsbaseret ledelse, 
hvis man foretrækker at indføre den kulturelle omstilling i etaper, har en række implikationer 
for organisationen. Umiddelbart fordrer det modet til at begrænse og kraftigt nedtrappe om 
ikke direkte afskaffe, de traditionelle kontrolmekanismer og procedurer, man hidtil har gjort 
brug af i organisationen. Dette meget centrale aspekt ved tillidsbaseret ledelse, kan på mangt 
en direktionsgang opleves som temmelig angstprovokerende; kontrolmekanismerne har jo 
ikke været sat op for sjov eller for at genere medarbejderne, men har typisk tjent det formål at 
sikre, at der blev arbejdet målrettet og effektivt med henblik på at realisere organisationens 
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mål, vision og strategi. Tillidsbaseret ledelse som ledelsestilgang og ledelsesfilosofi må derfor 
forholde sig til og præstere gode bud på hvad der kan erstatte mere traditionelle kontrol og 
styringsredskaber. 
 
Case studier fra bl.a. USA bekræfter mange teoretikeres formodning om, at tillidsbaseret 
ledelse trives bedst under en organisationsteori som f.eks. selvstyrende teams eller 
samarbejdende fællesskaber (Peters:2006:248). Fordelen ved at opsplitte organisationen i 
mindre selvstyrende enheder er bl.a. at der bliver meget kortere vej fra vision til handling, og 
at man derfor undgår en masse organisatorisk spild (Ibid.:229). Desuden viser case studierne 
fra USA, at medarbejderne har en tendens til at tage ejerskab for deres lille del af 
organisationen, når de arbejder i f.eks. mindre selvstyrende grupper, bl.a. fordi de nu selv står 
med ansvaret for en mængde af de opgaver, som deres chef eller supervisor tidligere 
håndterede (Ibid.:239). Dette mener vi supportere Niklas Luhmanns antagelser om tillid som 
en mekanisme til reduktion af social kompleksitet (Luhmann 1968:14).  
 
I og med beslutningsprocesserne ikke længere kun foregår centralt og hierarkisk, bliver 
medarbejdernes viden og kompetencer også mere synlige end før. Det muliggør en langt mere 
effektiv arbejdsgang, og det formodes at være en af flere årsager til, at tillidsbaseret ledelse 
formodes at skabe bedre resultater end mere traditionelle kontrolfokuserede ledelsesstrategier 
(Jagd 2008:2). 
 
Fokus i tillidsbaseret ledelse bliver flyttet fra at kontrollere medarbejderne til at kontrollere de 
resultater de leverer. Lederen delegerer mål og tiltror medarbejdernes evne til qua deres 
faglighed og inde for organisationens fælles værdier at planlægge hvordan målene bedst nås 
(Ibid.:15).  
 
3.4.2. KONTROLBASERET LEDELSE VS. TILLIDSBASERET LEDELSE 
Ifølge den engelske sociolog Alan Fox, er den store forskel på lavtillids- og 
højtillidsorganisationer evnen eller manglen på samme til at stole på, at medarbejderne deler 
organisationens værdier og mål, og om man anser medarbejderne som tillidsværdige (Ibid.:4). 
Ligeledes benytter organisationer med lav tillid sig af meget overvågning og bureaukratiske 
regler og arbejdsgange, designet til at overvåge og styre medarbejderne. Fox hævder, at denne 
form for kontrol skaber negative spiraler af aftagende gensidig tillid. Den er i øvrigt også 
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voldsomt tidskrævende, jf. kapitel 2 om tillidssamfundet. Nedenfor skitseres forskellen 
mellem kontrolbaseret ledelse, hvilket vi forbinder med traditionel ledelse, og Fox antager, at 
de traditionelle hierarkiske kontrolsystemer er lavet til dels som et styringsredskab til at nå 
virksomhedens mål men kontrolfilosofien er at målene nås ved i høj grad at overvåge 
medarbejderne. Fox hævder ligeledes, at man i organisationer præget af tillidsunderskud ser 
en mangel på læring, som udspringer af en tendens til at se fejl som resultatet af ligegyldighed 
eller manglende kompetence fra medarbejdernes side. I organisationer hvor der er et højt 
niveau af tillid betragtes fejl og mangler som et hændeligt resultat af fejlskøn, og bliver brugt 
som anledning til at lære og forbedre sig. Gennem coaching og læring bliver medarbejderne 
bedre til at vurdere konsekvenserne af deres skøn. Læring og coaching samt opretholdelse af 
fælles værdier bidrager dermed indirekte til at opretholde både kontrol og styring og samtidig 
udvise medarbejderne tillid (Ibid.:18).  
 
Som nævnt tidligere i kapitel 2, er forudsætningen for at opbygge varige tillidsfulde 
interpersonelle relationer i en organisation stærke, klare og frem for alt fælles værdier. Men er 
det tilstrækkeligt til at sikre at opgaven bliver løst, og at medarbejderne rent faktisk passer 
deres arbejde? Et interessant aspekt ved denne problemstilling kaldes af flere Søren Jagd for 
samarbejdende fællesskaber (Tillidsunderskud som ledelsesudfordring 2009:??).  
 
Paul S. Adler og Charles C. Heckscher peger på, at forudsætningen for fællesskaber bygger 
på fælles værdier og normer. De arbejder med tre principper for social organisering: hierarki, 
marked og fællesskab.  
 
 Hierarki Marked Fællesskab 
Koordinationsmekanismer Autoritet Pris Tillid 
Primære effekter Kontrol Fleksibilitet 
Skabelse og deling af 
viden 
Producerede ressourcer Organisatorisk Kapital Økonomisk Kapital Social Kapital 
Opgavetyper 
Mekanisk 
sammenhængende 
Usammenhængende 
Organisk 
Sammenhængende 
Kilde: Jagd 2010:3  
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Organisationer benytter sig som regel af en blanding af disse principper, men de er alle 
afhængige af at fungere i en eller anden form for fællesskab, som kan sikre et minimum af 
regler og værdier, som de ansatte formodes at rette sig efter. Det er her værdibaseret ledelse 
spiller en central rolle, for fælles værdier og normer gør det nemmere, at angive og holde en 
fælles kurs. Adler og Heckscher mener, at en ny form for fællesskaber i disse år ser lyset i 
moderne organisationer. Disse fællesskaber karakteriseres ved følgende træk: værdier, 
organisering og identitet (Jagd 2010:3-4). 
 
Værdier 
Samarbejdende fællesskaber bygger på værdirationalitet. Ved at have stærke internaliserede 
værdier og normer påstås det, at medarbejderne gennem fælles konsensus bidrager til 
fællesskabet (Ibid.:4). 
 
Organisering 
Der peges på, at fællesskaber også kan betragtes som en social struktur, og at denne kan 
medvirke til at specificere den acceptable form for ledelse og arbejdsdeling. Samarbejdende 
fællesskaber karakteriseres som havende sociale strukturer, der understøtter samvirkende 
procesledelse gennem både formelle og uformelle strukturer (Ibid.:4). 
 
Identitet 
Gennem stærke og internaliserede værdier, får man opbygget effektive 
organisationsprincipper. Dette opnås bl.a. ved at fokusere på opbygningen af interaktive 
sociale karakterer og relationer (Ibid.:4). 
 
Alt dette betyder, at samarbejdende fællesskaber har tillid som det afgørende kardinalpunkt, 
da al udvikling og planlægning sker i et samspil mellem medarbejderne. Tillid spiller her den 
afgørende rolle for hvor smidigt en gensidig tilpasning og hensyntagen forløber, ikke mindst 
fordi alle er afhængige af hinanden og ofte af evner og ekspertise som de ikke umiddelbart 
selv har den store indsigt i. Det er grunden til, at hedonistisk opførsel som f.eks. at falde for 
fristelser med kortsigtede gevinster må vige for et tættere samarbejdsrelationer. I afsnittet om 
værdibaseret ledelse, antages det, at de bedste resultater bedst opnås ved at implementere en 
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stabil værdibaseret ramme for medarbejderne. Dette synspunkt peger også på, at de 
internaliserede værdier er med til at opbygge en socialstruktur i de samarbejdende 
fællesskaber, som udstikker den acceptable form for ledelse og arbejdsdeling. Men det peger 
samtidig på at principperne i værdibaseret ledelse også findes i tillidsbaseret ledelse. 
 
3.4.3. HVORDAN SIKRER MAN KONTROL I EN TILLIDSBASERET 
ORGANISATION? 
Et andet spændende perspektiv er hvordan man sikre sig, at strategien bliver ført ud i livet, for 
når der ikke er nogen kontrol er det svært at forestille sig hvordan man skal sikre, at alle 
arbejder i den samme retning, og ikke bare løber hver til sit for at forfølge egne interesser. 
Man kan godt få det indtryk, når man studerer forskellige teoretikeres bud på tillidsbaseret 
ledelse, at organisationer, der vælger at implementere tillidsbaseret ledelse, samtidig giver 
afkald på kontrol i hvert fald i traditionel forstand.  
 
”Hvad der konkret ligger i dette arbejde er stadig underbelyst i litteraturen, men et centralt 
punkt er at der sker en uddelegering af kontrol i form af øget selvkontrol blandt 
medarbejderne. Lederne skal afgive kontrol for at opnå en ny og bedre form for kontrol, der 
bygger på selvkontrollerende medarbejdere.” (Jagd 2008:2) 
 
I en organisation præget af høj tillid, bliver tillidskulturen, som nødvendigvis må følge med i 
sig selv en slags kontrol, der erstatter de mere traditionelle kontrolformer. Det er en vigtig 
pointe, som nok vil få de fleste ledere til at trække vejret lidt lettere. Tillidsbaseret ledelse 
forekommer altså som et system, hvor man fravælger den traditionelle kontrolbaserede ledelse 
til fordel for selvstyrende enheder, der gennem gensidig tillid teams og ledere imellem selv 
definerer deres kontrolsystemer. I stedet for at kontrollere medarbejderen, bliver lederens 
opgave i stedet for at kontrollere resultaterne.  
 
Da Fox begyndte at beskrive tillidsbaseret ledelse var den primært henvendt til 
vidensarbejdere og ikke den traditionelle arbejder på gulvet, som han i stedet identificerede 
med de traditionelle hierarkiske ledelsesteorier. Det nye ved tillidsbaseret ledelse er ifølge 
Fox, at den er et redskab, der skal mobilisere medarbejdernes engagement, med filosofien at 
engagerede medarbejdere producere mere (Jagd 2008:5). Flere teoretikere peger på, at netop 
manglen på kontrol ikke er noget problem, da tilliden går ind og erstatter de traditionelle 
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kontrolsystemer. Med det skal forstås, at man regner med, at tilliden er gensidig, og at man 
stoler på at medarbejderne vil passe deres arbejde, jf. kapitel 2 om tillid og loyalitet for det 
danske retsvæsen og velfærdssystem.  
 
3.4.4. TILLID GIVER SOCIAL KAPITAL 
Raffnsøe m.fl. peger på at tillid er knyttet til begrebet social kapital. Social kapital er et udtryk 
for sammenhængskraften i samfundet, en organisation eller mellem mennesker i det hele 
taget. Det antages om social kapital, at man ved at indgå i sociale relationer baseret på tillid 
og normer får adgang til nogen ressourcer, som opstår på grund af denne medmenneskelighed 
(Den Store Danske). Raffnsøe m.fl., Hasle og Møller beskriver social kapital som en 
ressource, der rækker langt ud over individers blotte fællesskab. Det bliver på den måde en 
produktiv styrke, der gør f.eks. en organisation til mere end blot en samling individer, der 
hver for sig forfølger deres egne mål.  
 
Social kapital handler basalt set om at indgå i netværk og den synergieffekt der opstår mellem 
netværk og relationer. Det formodes derfor, at der vil være et positivt afkast af social kapital 
for et individ, der bidrager aktivt til et netværk, også selvom man ikke nødvendigvis kan være 
sikker på at få noget igen. Til gengæld hævdes det, at man basis et aktivt engagement får 
lettere ved at forfølge sine mål hvad enten de er individuelle eller kollektive (Den Store 
Danske). 
Social kapital involverer altså et højt niveau af tillid. Man kan jo ikke være sikker på, at de 
mennesker man giver sin tid og kræfter vil gøre det samme for en selv. Der er altid en chance 
for, at der er ”gratister” med i sådan et fællesskab. Men det interessante er, at man gennem en 
indsats for fællesskabet øger sine egne muligheder for selvrealisering.  
For en organisation er der mange fordele at høste ved denne gensidige tillid og aktive 
engagement i organisationen. Raffnsøe m.fl. hævder, at en organisation med høj tillid 
nødvendigvis genererer mere social kapital. Den direkte fordel ved det, at man kan sænke 
transaktionsomkostningerne i organisationen betydeligt fordi man stoler på hinanden og 
derfor ikke behøver at allokere ressourcer på at overvågning.  
Transaktionsomkostninger defineres som de omkostninger, der er forbundet med en 
økonomisk transaktion. Det kan f.eks. være omkostninger til en advokat, revisor eller anden 
form for kontrol. Det siger næsten sig selv, at jo mere man stoler på, at man ikke vil snyde 
hinanden, desto mindre har man brug for at kontrollere at alting går ordentligt til. Det betyder 
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altså, at man kan undvære fordyrende led med øget konkurrenceevne som konsekvens. Det er 
en af fordelene ved at forkaste traditionelle hierarkiske kontrolformer. Men hvordan sikre 
man sig, at den strategi og de visioner man har for virksomheden bliver ført ud i livet hvis 
man ikke har nogen kontrol med medarbejderne? De fleste ledere vil nok hævde, at den 
kontrol de har af deres medarbejdere er nødvendige foranstaltninger for at sikre, at alle 
arbejder i samme retning og at målsætningerne nås. Men teorien om tillidsbaseret ledelse 
argumenterer for at standardiserede arbejdsrutiner og planlægning ikke altid er den bedste 
måde at sikre sig, at man når til målet.  
Sociologen Frederique Six hævder, at kontrol i organisationer er til for at sikre sig mod det 
uforudsete og minimere risikoen for unødvendige konflikter. Det hævdes imidlertid, at være 
en næsten umulig opgave (Raffnsøe m.fl. 2008; Stacey 2006). Stacey, Raffnsøe m.fl. 
argumentere for, at man ikke kan gardere sig mod uforudsete hændelser lige meget hvor godt 
man planlægger. Derfor vil en strategi altid blive udsat for utallige modifikationer undervejs. 
Derfor foreslår de, at man i stedet for at bruge energi på at forudsige det uforudsigelige og 
styre det ustyrlige hellere skulle bruge kræfterne på det, som opstår når man ikke forsøger at 
kontrollere sine omgivelser. Raffnsøe m.fl. kalder det for baglæns strategi eller rekyl, fordi 
det i modsætning til en kalkule, konstant ændre sig efter den for nærværende situation. Det 
som opstår, når man giver slip på kontrol og kalkuleret strategi er plads til at strategien kan 
opstå som kreative spire i og blandt medarbejderne, som Raffnsøe (og mange andre vil sikkert 
være enige om end af andre grunde) hævder er den største ressource en organisation har. 
  
Med andre ord: Mangel på kontrol og retning giver plads til ekstra kreativitet og en strategi 
formuleret i fællesskab af medarbejdere og ledere. 
 
Vi finder det tvivlsomt hvorvidt denne spændende tanke kan implementeres i praksis, og 
under alle omstændigheder vil den nok primært tiltale innovationsvirksomheder eller andre 
organisationer hvor høj selvstændighed eller fravær af ledelse er attraktivt og endda måske 
tilskyndet se også kapitel 4. Den afledte pointe er derimod interessant, da den som den eneste 
peger direkte på hvorfor der er en sammenhæng mellem  mindre kontrol og muligheden for 
større selvrealisering af både ledere og medarbejdere.   
 
3.4.5. TILLID – ET REDSKAB TIL KONTROL OG RETNING? 
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Flere forskere hævder, at tillid i virkeligheden er kontrol – eller en erstatning for kontrol (Jagd 
2008:2). Tillid i en organisation, det at man stoler på hinanden og har fælles værdier betyder, 
at der ikke er brug for direkte kontrol – medarbejdere bliver selvledende og faglig stolthed 
samt læring og coaching erstatter traditionelle kontrol begreber (Ibid.:2).   
 
Det samme gælder for retning. Stærke organisatoriske fællesværdier koblet med coaching, 
læring mål og vision giver retning.  Som i autentisk ledelse er det vigtigt, at fælles værdier 
bliver kommunikeret klart og tydeligt, så der ikke hersker tvivl derom, jf. afsnit om autentisk 
ledelse.  Læring er vigtigt på alle niveauer i organisationen, da det giver mulighed for at tage 
chancer og rette potentielle fejl uden at det er noget negativt (Ibid.:18).  
 
Der er potentielt mange spændende udfordringer ved implementering af tillidsbaseret ledelse, 
og vi vil ikke afdække dem alle her. Tidligere har vi diskuteret forskellige forklaringer på, at 
tillidsbaseret ledelse – dets mange meritter til trods – ikke er mere udbredt. Og ud over 
implementeringen af stærke fælles værdier og normer, til at få tilliden til at spire, er der andre 
udfordringer at tage fat på. For mange ledere, der er vant til en hierarkisk baseret 
organisationskultur kan det føles som en stor mundfuld at overgå til selvledende teams med 
de omvæltninger det indebærer. Det kræver at lederen skal give afkald på i hvert fald noget af 
sin traditionelle rolle og den magt som er tilknyttet den position. Det er også nødvendigt, at 
lederen leder i eget billede, og altså skal agere rollemodel for sit team eller de som rapporterer 
til ham (Hørsholm 14/4 2010).  
 
Vi har allerede talt meget om vigtigheden af at åbne sig og gøre sig sårbar over for sine 
medarbejdere for at opbygge interpersonel tillid, og flere af de forskere vi har været inde på 
peger på blottelsen som en aktiv handling, jf. kapitel 2. Dette perspektiv kan diskuteres. For 
som diskuteret tidligere i dette projekt er det en forudsætning for at tillid kan opstå, at 
tillidsgiveren tør åbne sig over for den eller de han ønsker at vise tillid med den fare, at 
tilliden ikke bliver gengældt eller værst bliver misbrugt. Raffnsøe m.fl. taler ligefrem om, at 
lederen giver sine medarbejdere en gave ved at åbne sig eller blotte sig, og at de på den måde 
er forpligtede til at anerkende og gengælde lederens tillid (Raffnsøe m.fl. 2008:93). Vi mener 
dog ikke at man kan tale om, at man er nødt til aktivt at blotte sig for at få tilliden til at spire, 
eller at det er nødvendigt at betragte tillid som en gave. Gaver er uforpligtende og tillid bliver 
netop givet i forventningen om at tillidsmodtager vil forpligte sig og leve op til den tillid han 
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eller hun bliver vist. I praksis forholder det sig nok anderledes. De fleste af os ville typisk 
forvente en gave for en gave. Denne problemstilling handler netop om det deskriptive og 
normative, hvor det første beskriver tingene som det rent faktisk er og det andet beskriver 
hvordan det bør være. Sidstnævnte ligger til de fleste menneskers natur, når emner om 
normer, værdier og lignende diskuteres. Der opstår derfor også ofte en inkonsistens mellem 
det deskriptive og normative som i værste fald kan virke selvmodsigende. Denne risiko mener 
vi også at kunne finde i tillidsbaseret ledelse, når denne praktiseres, da den er meget 
værdiladet og normativ og mangler deskriptive perspektiver. 
 
Internaliserede værdier og klart formulerede visioner for organisationens strategi er med til at 
opbygge en socialstruktur i de samarbejdende fællesskaber, som udstikker den acceptable 
form for ledelse og arbejdsdeling.  
 
Mindre kontrol giver mulighed for selvrealisering af medarbejderne og tillid til deres 
faglighed og evne til selv at påtage sig ansvar for deres arbejdsområder giver lavere 
transaktionsomkostninger og øget effektivitet. Alle dens meritter til trods kan man godt stille 
spørgsmålstegn ved om alle medarbejdere synes selvledelse, er lykken. Når man tager 
ejerskab for en arbejdsproces og selv står med ansvaret for resultaterne kan det måske være 
svært at afgøre hvornår man er færdig med sit arbejde. Hvornår kan man gå hjem og hvordan 
skal man balancere sit arbejdsliv med sit privatliv. 
Kort sagt kan man antage at en del af de udfordringer den ansvarlige leder står med til daglig i 
sit arbejdsliv også bliver medarbejderens. Derfor kan man ikke fortænke nogen i at længes 
efter den tryghed som ligger implicit i en hierarkisk struktur med faste arbejdsrutiner og 
afrapporteringer. 
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3.5. SAMMENFATNING 
Vi har indtil videre redegjort for de tre ledelsesteorier; værdibaseret ledelse, 
transformationsledelse og autentisk ledelse, med henblik på at identificere de essentielle 
elementer som de hver  især rummer. Vi vil nu sammenfatte elementerne i stil med Dolan, 
Garcia et al og fremhæve hvilke elementer i de tre ledelsesteorier der gentager sig i 
tillidsbaseret ledelse. Som det fremgår af tabellen ligner alle fire ledelsesteorierne hinanden i 
forhold til kontrolfilosofi, ansvarlighed, ledelsesopgaven, organisationsstrukturen. Der hvor 
tillidsbaseret ledelse afskiller sig fra de resterende udvalgte ledelsesteorier er i de 
grundlæggende kulturelle værdier, hvor tillidsbaseret ledelse er mest optaget af 
samarbejdende fællesskaber i modsætning til de andre, der fokuserer på individet. Vi mener 
på grundlag af vores undersøgelse at der kan være basis for den påståede paraply struktur og 
vi vil i det næste kapitel supportere den påstand gennem vores empiriske analyse.   
 
 Værdibaseret 
ledelse 
Transformationslede
lse 
Autentisk 
ledelse 
Tillidsbaseret 
ledelse 
Type af organisations-
struktur 
Netværk, alliancer, 
projektteams 
Teamwork Teamwork, 
selvstændig 
Teamwork, 
selvstændigt 
Organisationens 
formål 
Kontinuerlig 
proces-forbedring 
Kontinuerlig 
forandring 
At være 
opmærksom på 
menneskesyn 
Vise tillid med 
henblik på at opnå 
trivsel og loyalitet 
hos medarbejderne 
og med henblik på 
at optimere 
udnyttelsen af 
medarbejdernes 
ressourcer og 
potentialer. 
Ledelsesopgaven Ledelse af fagfolk Lederen som coach Lederen som 
coach 
Lederen som coach 
Autonomi og 
ansvarlighed 
Høj Høj Høj Høj 
Kontrolfilosofi Selvkontrol Selvstændighed  Selvledelse Selvledelse 
Grundlæggende 
kulturelle værdier 
Medarbejder-
deltagelse, 
kontinuerlig læring, 
kreativitet, gensidig 
tillid og dedikation 
Fælles værdier og 
mening 
Tryghed, 
gensidig tillid, 
troværdighed 
Tillid, kreativitet, 
effektivitet 
Kilde: Inspireret af  Dolan, Garcia et al. 2006 (Jagd 2007) og videreudviklet af Duman og 
Fristrup. 
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4. TILLIDSBASERET LEDELSE – PRAKTISK 
BEHANDLING  
Vi har valgt at kigge nærmere på tre virksomheder, som alle er begyndt at benytte sig af tillid 
som ledelsesværktøj, og som efterfølgende har opnået høje placeringer som gode 
arbejdspladser i ”Great Place to Work”. (Great Place to Work 19/11 2009) 
 
De tre virksomheder er ATP (Arbejdsmarkedets Tillægspension), Cisco Danmark og 
Microsoft Danmark. De benytter sig alle af et såkaldt livsbalance program eller work life 
balance program. Ifølge virksomhederne består programmet af fem kerneområder, som er: 
 
1) Kompetence udvikling 
2) Sundhed 
3) Service 
4) Familie & Privatliv 
5) Fleksibilitet. 
 
I dette kapitel vil vi se på, hvordan kerneområderne bidrager til at udvikle en tillidskultur 
samt, hvordan man håndtere nogen af de potentielle udfordringer der kan opstå ved 
implementeringen af tillidsbaseret ledelse.  
 
Samarbejdende fællesskaber og selvledelse er to nøgleord i tillidsbaseret ledelse. I kapitel 3 
forklarede vi at internaliserede værdier og klart formulerede visioner er altafgørende for at en 
organisation med lav kontrol af arbejdsopgaverne kan få succes og holde retningen i 
forretningen. Hos ATP er samarbejdende fællesskaber en daglig praksis, og medarbejderne 
forstår i høj grad at lede sig selv. HR-udviklingschef Pernille Juel Sefort i ATP forklarer at 
det kan lade sig gøre fordi ATP’s organisationskultur er baseret på værdier medarbejderne 
selv har været med til at udvikle.  
 
Værdierne blev til i 1999, da man besluttede at tage det første skridt i retning af en ny 
organisationskultur med fokus på værdibaseret ledelse. Medarbejderne blev bedt om at 
fortælle historier om virksomheden til hinanden på tværs af afdelingerne, og det blev til en 
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række kerneværdier, som siden har dannet grundlaget for hvordan man omgås hinanden og 
griber opgaver an (Bilag:3).  
 
I 2006 blev værdierne revideret som en naturlig opfølgning på at man i 2004 lavede en større 
organisatorisk ændring hvor man for alvor fik øjnene op for tillid som ledelsesværktøj. 
Omstruktureringen betød konkret at man gik fra at have komplekse hierarkisk opbyggede 
adskilte enheder med hvert deres fokusområde præget af specialister, til at man gik over til en 
enklere model med selvstyrende teams og samarbejdende fællesskaber på tværs af 
organisationen. 
 
HR-udviklingschefen mener i den sammenhæng, at værdibaseret ledelse er et vigtigt 
supplerende ledelsesværktøj for lederne i ATP uden hvilket implementeringen af en 
tillidskultur ikke ville være mulig. Hun fremhæver, at internaliserede værdier hos alle 
medarbejdere samt fra ledelsens klart formulerede målsætninger er afgørende for at man i 
fællesskab kan løse de opgaver, som er nødvendige for at imødekomme organisationens 
overordnede visioner. Således er alle ansatte – ledere som medarbejdere – del af en konstant 
proces, som har til formål at give de ansatte en klar identitet og følelse af at være en del af 
ATP kulturen. 
 
HR-udviklingschefen fortæller, at den seneste omstrukturering har udfaset store dele af det 
traditionelle kontrolapparat. Man har i stedet tillid til, at medarbejderne i de forskellige teams 
er mere end kompetente til at varetage deres arbejdsopgaver på en fornuftig måde. I stedet for 
at bruge medarbejdernes tid på rapportering fokuserer man derfor mere på resultaterne, for på 
bundlinjen er det jo dem, der tæller og ikke hvordan man opnåede dem. I stedet for traditionel 
kontrol er kommunikation og dialog blevet mantraet, og det vigtigste værktøj til at sikre, at de 
ansatte varetager deres arbejdsopgaver i overensstemmelse med de overordnede mål. Hos 
ATP udmønter det sig bl.a. ved, at man hæfter sig mindre ved fejl og mere ved læring.  Tillid 
til medarbejdernes kompetencer, coaching og læring har hos dem erstattet traditionel kontrol. 
 
ATP bruger faktisk en del af de kunstgreb til at styre og kontrollere deres organisation som vi 
har diskuteret i kapitel 3.  
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4.1. KOMPETENCEUDVIKLING 
Kompetenceudvikling er en væsentlig forudsætning for samarbejdende fællesskaber både 
fordi det efterspørges af medarbejderne som en karriererfremmende belønning jf. kap. 2, og 
også fordi det er vigtigt at sørge for at selvledende medarbejdere har de fornødne redskaber til 
selvstændigt at kunne løse deres opgaver.  
 
Lederens rolle er derfor, udover at guide medarbejderne til en dybere forståelse af 
organisationens værdier og visioner, at afdække medarbejdernes potentiale, med henblik på at 
give medarbejderne de bedst tænkelige arbejdsvilkår og hjælpe til at opnå de bedste karrierer 
muligheder.  
 
Den store omstrukturering hos ATP medførte, at man var nødt til at udvide medarbejdernes 
kompetenceområder, så de fik en bredere forståelse for forretningen, og derfor mulighed for 
at arbejde med tværfaglige opgaver. Derfor bruger de mange ressourcer på at opkvalificere og 
uddanne de ansatte, så de kan løse stadigt flere forskellige opgaver i takt med at behovet 
opstår. 
 
Hos ATP er man samtidig helt bevidst om nødvendigheden af at realisere medarbejdernes 
potentiale. Det handler både om, at tilbyde dem spændende udfordringer med henblik på at 
fastholde dygtige medarbejdere, men er også del af den talentpleje, der skal sikre at ATP også 
i fremtiden har kompetente medarbejdere.  
 
HR-udviklingschefen er af den opfattelse at lederens nøgle til succes er at kunne få øje på 
hver enkelt medarbejders potentiale og udvikle det i tråd med ATP’s værdier og visioner. Det 
foregår i løbende dialog med medarbejderne, der opfordres og via kurser hjælpes til at 
realisere sig selv så vidt det kan lade sig gøre. En naturlig konsekvens af dette er, at der vil 
være medarbejdere hvis ambitioner ikke altid matcher deres potentiale eller sagt på en anden 
måde, ikke har de samme værdier. Her er det igen lederens rolle at turde være ærlig og gøre 
medarbejderen opmærksom på, at man ikke deler dennes billede af virkeligheden, eller at det 
potentiale medarbejderen ligger inde med, ikke passer til den vision man har i ATP. Ellers får 
man et hobbyværksted, hvor det kun er for medarbejderens skyld at man tilbyder 
efteruddannelse og ikke også for organisationens som helhed. 
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 ATP mener selv, at ledernes opmærksomhed på de ansattes muligheder har øget 
effektiviteten betydeligt, og endnu vigtigere oplever kunderne en hurtigere og bedre 
betjening. Desuden har det været medvirkende til at skabe en fleksibel tankegang hos de 
ansatte, som bl.a. har medvirket til, at man hos ATP med succes har kunnet påtage sig ad hoc 
opgaver som den meget store SP-udbetaling uden at miste fokus på kerneopgaverne.  
 
Hos Cisco og Microsoft Danmark tegner der sig et lignende billede. Medbestemmelse og 
medansvar, fælles formulerede værdier samt en stærk ”team-spirit” er de fremherskende 
nøglebegreber (Bilag:1;Bilag:2). Man har i tråd med ATP omorganiseret organisationerne for 
at opnå mindre komplekse arbejdsgange og kommunikationslinjer ligeledes med gode 
resultater på bundlinjen, og der er også her fokus på stærke interpersonelle relationer.  
 
Internaliserede værdier og klare visioner er altså afgørende for at de tre virksomheder kan 
styre organisationen i overensstemmelse med deres strategi. Det synes at bekræfte de 
teoretiske beskrivelser af tillidsbaseret ledelse vi undersøgte i kapitel 3. Det bekræfter også 
vores formodning om, at de tre ledelsesformer, værdibaseret ledelse, transformationsledelse 
og autentisk ledelse, når man udøver tillidsbaseret ledelse. 
4.2. SUNDHED 
Hos alle tre case virksomheder man valgt at give medarbejderne mulighed for at benytte et 
motionsrum i arbejdstiden i forventningen om, at daglig motion kan være stressforebyggende 
og effektivitetsfremmende. Hos ATP har man fine erfaringer med at lade de ansatte benytte 
sig af motionsrummet specielt når der er travlt. Andre tiltag er f.eks. sund mad i kantinen og 
færre slik og sodavands automater. 
 
4.3. SERVICE 
De teoretikere vi har kigget på, er overvejende enige om, at en naturlig konsekvens af 
tillidsbaseret ledelse er at medarbejderne bliver selvledende jf. kap. 3. Som vi har set hos 
ATP, Cisco og Microsoft er der flere fordele ved sådant et arrangement. Der synes dog at 
være nogle potentielle udfordringer. Det er ikke alle, som trives i en organisationskultur med 
få regler. Når man selv står med ansvaret for at løfte en opgave vil nogle medarbejdere savne 
den tryghed, der ligger implicit i regler og regulativer. Andre vil have svært ved at finde en 
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naturlig balance mellem arbejdsliv og privatliv som følge af det øgede ansvar, for hvis man 
ikke længere har f.eks. faste arbejdstider, hvornår kan man så tillade sig at holde fyraften?  
 
Man kunne godt forestille sig, at det er en ulempe ved selvledelse at ambitionsniveauet 
bestemmes af medarbejderen selv. Det er selvfølgelig ikke noget problem så længe 
fagligheden er i top og man har en fælles forståelse for vigtigheden af faglig stolthed. Vi 
forestiller os snare, at en situation, hvor fokus flytter sig fra at handle om at levere gode 
resultater i fællesskab til at handle om at den enkelte promoverer sine egne ideer på 
bekostning af andres kan være bremsende for organisationens samlede kreative potentiale og 
potentielt føre til splid. Vi diskuterede i kapitel 2, at konflikter opstår lettere når niveauet af 
social kapital er lavt, og da social kapital opstår gennem positiv relationel opførelse 
supporterer det ovennævnte påstand om, at selvisk opførsel på arbejdspladsen gør mere skade 
end gavn. Der er dog tale om en balance så det personlige initiativ ikke bliver kvalt af 
overdreven altruistisk adfærd. Six peger selv på, at den enkelte medarbejder er nødt til at have 
en gulerod i form af belønning (Six:2005:17) 
 
Hos Cisco ser man netop denne problemstilling. Her bliver medarbejderne målt på deres 
resultater hvilket Cisco selv er opmærksom på kan give en egoistisk kultur. Derfor gør man 
meget ud af at have en stærk corps d’esprit så se ansatte aldrig føler, at de står alene. Cisco 
understreger, at det hos dem handler om at finde en balance, så den enkelte medarbejder føler 
sig anerkendt for sine resultater af både kollegaer og ledelse samtidig med, at man også har en 
følelse af, at det er i, med og på grund af fællesskabet man levere gode resultater. (Bilag:1)  
 
4.3.2. STRES  
Hos ATP førte den nye ledelsesform til, at flere medarbejdere følte sig stressede i hverdagen 
og havde svært ved at give sig selv fri. ATP’s HR-udviklingschef Pernille Juel Sefort beretter, 
at man har prøvet at imødegå disse problemer, først og fremmest med dialog mellem ledere 
og medarbejdere for at bliver enige om nogen faste normer for hvad der forventes af 
medarbejderne, så de bedre kan balancere arbejdsliv med privatliv. 
 
Både hos Cisco og Microsoft er stressede medarbejdere også en udfordring. Her er det også 
kommunikation mellem medarbejdere og ledere, der vægtes når stres skal forebygges, og man 
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opmuntrer medarbejderne til at sige deres mening, og er opmærksomme på, at medarbejderne 
ikke føler sig overset eller sidder alene med problemerne.  
 
4.4. FAMILIE OG PRIVATLIV 
En anden måde at forebygge stres på er ved at hjælpe de ansatte til at få en fornuftig balance 
mellem arbejdsliv og privatliv. Som nævnt tidligere kan en potentiel udfordring ved 
selvledede ansatte være at sætte et realistisk ambitionsniveau.  
 
Ved siden af jævnlige medarbejdersamtaler og en generel opmærksomhed på de ansattes 
stresniveau forsøger man også hos ATP at aflaste og støtte medarbejderne i hverdagen bl.a. 
ved, at man kan købe mad med hjem fra kantinen, så man f.eks. et par gange om ugen ikke 
skal bruge tid på at købe ind og lave mad, men bruge sin fritid på noget som er vigtigt for den 
pågældende medarbejder.  
 
Det gør sig også gældende hos Cisco og Microsoft. Navnlig Microsoft gør meget ud af at få 
familie og arbejdsliv til at smelte sammen på en enstemmig måde. 
 
4.5. FLEKSIBILITET 
Stress kan også reduceres ved, at der en større fleksibilitet f.eks. forhold til arbejdstider. 
Særligt i peak perioder kan der være behov for, at man efterfølgende tager det lidt mere foligt. 
Et andet redskab til at gøre tillidsbaseret succesfuldt er at give medarbejderne mulighed for at 
flekse deres arbejdstid særligt i forbindelse med perioder med spidsbelastning og meget 
arbejde. Pernille Juel Sefort fra ATP oplyser, at efter sådan en periode er det ikke usædvanligt 
at de ansatte kan kompensere for de ekstra lange arbejdsdage ved at holde ekstra fri. Denne 
tilgang bruges også af Microsoft og Cisco. Hos Cisco er man endda gået så langt, at 
medarbejderne selv tilrettelægger deres arbejdstider og har givet dem mulighed for at arbejde 
hjemmefra (Bilag:1).  
 
Det sidste må ses som den ultimative tillidserklæring til medarbejderne. Bl.a. Raffnsøe et. al. 
fremhæver, at de bedste ideer ofte opstår i rammer, der ligger uden for arbejdspladsen, og at 
man bør tilskynde arbejdsformer, der foregår i anderledes rammer. Derfor mener vi at et 
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sådan tiltag har bidraget til at Ciscos medarbejdere trives, men ikke mindst også er effektive 
(Ibid.:3).   
 
På den anden side kan man også stille spørgsmålstegn ved hvordan det mon fungerer i 
praksis. Det kræver som det mindste en stor faglig stolthed, og man må formode, at 
medarbejderne som beskrevet hos Adler og Heckscher identificere sig stærkt med de værdier 
og visioner, der er Ciscos. Man kan også indvende, at den slags frihed mest henvender sig til 
innovationsvirksomheder, hvor arbejdet er af en sådan karakter, at det er mindre vigtigt om 
man er til stede på arbejdspladsen eller ej. 
 
En anden potentiel fare er, at det kan være svært at opretholde et samarbejdende fællesskab 
hvis folk kun er sporadisk til stede. Den slags frihed kunne let give grobund for en 
individualistisk adfærd hos medarbejderne i stedet for at fremme et altruistisk tillidsforhold til 
fordel for hele organisationen, hvilket vi mener at have vist er et centralt element i 
opbygningen af en tillidskultur jf. kapitel 2, og derfor nødvendigt hvis man skal udøve 
tillidsbaseret ledelse.  
 
I den forbindelse har Pernille Juel Sefort en interessant vinkel på tillid. Hun synes, at det er 
spændende, at når der er vide rammer og ikke så meget kontrol, så får man muligheden for at 
se folk vokse fordi, der skabes mulighed for at andre også skæve ting kan opstå, når man ikke 
konstant kontrollerer dem. I samme åndedrag siger hun, at den mest synlige ændring ATP har 
oplevet er større engagement hos medarbejderne. De tager kort sagt et større slæb og er mere 
fleksible end tidligere, hvilket f.eks. kom til udtryk, da ATP blev bedt om at stå for 
Danmarkshistoriens største udbetaling – SP-udbetalingerne.  
 
Observationen af, at folk vokser, tager mere ansvar, løfter i flok og bliver mere kreative fordi 
de bliver vist tillid er meget interessant, fordi den bekræfter at stort set alle de teser vi har set, 
som siger det samme faktisk har noget på sig. Navnlig Raffnsøe et al’s tanker om, at en 
ledelses og kontrolfri zone er ansporende for kreativiteten og engagementet jf. kapitel 3 bliver 
delvist bekræftet. Delvist fordi Pernille Juel Sefort ikke lægger skjul på, at der hos ATP ikke 
er lighedstegn mellem at have en højtillidsorganisation og mangle ledelse og retning. 
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4.6. GENERELT OM MEDARBEJDERNES TRIVSEL  
I forlængelse af de tiltag vi har diskuteret i dette kapitel som man har taget for at gøre de 
ansattes arbejdsliv hos de forskellige virksomheder mere attraktivt, opsumerer Pernille Juel 
Sefort fra ATP ledelsens holdning til medarbejderne i alle de tre case virksomheder ret godt 
med følgende udtalelse: ”Medarbejderne er vores vigtigste ressource. Derfor er det vigtigt at 
alle føler sig set, hørt og forstået.” (Interview d. 25/5 2010, Sefort).I forlængelse af det 
tilføjer hun: ”Det er vigtig at huske på, at vise medarbejderne, vi sætter pris på deres indsats. 
De bruger otte timer om dagen hos os, og vi vil gerne vise dem at vi er glade for, at de lægger 
deres arbejdstid hos os.” (Interview d. 25/5 2010, Sefort)  
 
4.6.1. LEDELSESUDFORDRINGER 
Selvom det diskuteres direkte i den litteratur vi har analyseret, så mener vi alligevel, ikke 
mindst på baggrund vores diskussion om udfordringer med tillid i kapitel 2, er der foreligger 
en mængde udfordringer forbundet med at anvende tillidsbaseret ledelse i praksis. 
 
En potentiel udfordring er krav til lederen om at lede i eget billede. Ærlighed og en klar 
formulering af værdier og forventninger er som vi har diskuteret i kapitel 2 en vigtig del af 
tillidsopbygningen i en organisation (Six:2005:4). Jf. Kapitel 2 er det de signaler man sender 
bevidst eller ubevidst, som er afgørende for om andre finder en tillidsvækkende.  
 
Man kan forestille sig, at det kan være en stor mundfuld for enhver leder, at skulle stå som det 
lysende forbillede for sine medarbejdere.  En af udfordringerne med tillid er netop, som vi 
diskuterede i kapitel 2, at ingen er perfekte, og derfor ikke altid opfører sig hundrede procent 
som den selvfremstilling man præsenterer sin omverden for. (Six 2005:5) Det kræver at man 
tillærer nogen særlige egenskaber, og det bekræftes af Pernille Juel Sefort fra ATP, som 
udtaler, at der hos dem er der særligt tre egenskaber, der ar afgørende for om får succes: 
 
 Samarbejdsorientering 
 Sociale Kompetencer 
 Faglighed 
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Disse tre egenskaber kombineret med kommunikation og dialog samt evnen til at sætte sit 
eget talent såvel som medarbejdernes er det afgørende hos ATP. 
 
Pernille Juel Sefort uddyber dette ved at forklare, at for at kunne klare sig er det vigtigt, at 
lederens værdier er internaliserede og at der er fuldstændig klarhed over organisationens 
vision og strategi. Dernæst skal lederen være i stand til at klart at formulere de værdier og 
visioner over for medarbejderne, så de føler sig inspirerede til at tage dem til sig og dem til 
deres egne ganske som det er beskrevet i autentisk ledelse.  
 
Konstant dialog mellem alle niveauer af organisationen må formodes at være vejen til at opnå 
stærke internaliserede fælles værdier og fælles identitet, som også fremgår af modellen 
længere nede. 
 
Dette bekræftes af ATP’s HR-udviklingschef Seforts hvis mantra er kommunikation og 
dialog. 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
Kilde: Interview d. 25/5 2010, Sefort. 
 
Pernille Juel Sefort pointerer, at der er 750 ansatte i ATP og af dem er 100 ledere, og det 
faktisk lykkes at få alle til at gå i samme retning hver dag. Med andre ord er det ikke kun 
Topledelse 
Mellemledere 
Medarbejdere 
Kunder Andre Teams 
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lederne, men samtlige ansatte, der tager ansvar og løfter i flok ligesom vi ser det i f.eks. 
teorierne om samarbejdende fællesskaber (Jagd 2010:5). 
 
4.6.2. TILLIDSFAKTORER 
En lang række af de tiltag ATP, Microsoft og Cisco har implementeret, kan ikke 
nødvendigvis fungerer i praksis andre steder, da en del af dem virker som om, at de er specielt 
designede til vidensarbejdere. I tråd med Fox’s betragtninger er det nærliggende at formode, 
at den slags tiltag ikke vil have samme gennemslagskraft endsige relevans i en 
produktionsvirksomhed, hvor medarbejderne laver manuelt repeterende arbejde. I en sådan 
virksomhed skulle man nok overveje andre tiltag selvom fleksible arbejdstider, motion og 
hjælp til at undgå potentielt stressende hverdagssysler også ville kunne bruges i sådan en 
sammenhæng. Dette har vi dog ikke testet empirisk, hvorfor vi kun kan støtte os op af 
teoriens antagelser. 
 
De tre case virksomheder vi har valgt at kigge på klarer sig alle godt, og roses for at være 
arbejdspladser der har medarbejdernes trivsel i centrum.  
 
Hvorvidt det er på grund af tillidsbaseret kan man sikkert diskutere, da fortalere for andre 
mere traditionelle ledelsesteorier må antages at ville hævde, at man kan skabe lige så god 
trivsel med deres ledelsesværktøjer. Basis vores observationer mener vi alligevel at man kan 
antyde nogle konturer, som alle peger på, at tilstedeværelsen af høj tillid er til stede i de tre 
organisationer, med et tilhørende højt niveau af social kapital, som vi tidligere har beskrevet 
som havende stor indflydelse på menneskers daglige trivsel. 
 
Vi har identificeret en række gennemgående værdier hos de tre case-virksomheder, der 
supporterer, at de er højtillidsorganisationer. 
 
 Forventningsafstemning 
 Kommunikation 
 Fleksibilitet 
 Stærk Teamspirit 
 Kompetenceudvikling 
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 Samhørighed, tillid og tryghed 
 Ansvarsbevidsthed 
 Professionalitet 
 Internaliserede fælles værdier 
 
Alle disse begreber, kan vi genkende fra vores diskussion af tillid og tillidsbaseretledelse i 
henholdsvis kapitel 2 og 3. På den baggrund tillader vi os at konkludere, at de teoretiske 
antagelser om hvorfor tillidsbaseret ledelse er et succesfuldt ledelsesværktøj, vi har gjort rede 
for tidligere projektet stort set bliver bekræftet i praksis. Vi tillader i samme åndedrag at 
konkludere, at basis det humanistiske menneskesyn, der opstår som en følge af ønsket om 
gensidig altruistisk tillid er med til at skabe et godt arbejdsmiljø med høj trivsel for de ansatte.   
 
På bundlinjen er tillid en god forretning for som Pernille Juel Sefort forklarer: ”Set fra min 
stol giver tillid højere effektivitet, og en bedre oplevelse for kunderne – det giver flere penge i 
kassen!” 
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5. KONKLUSION 
Projektets formål har været dels at undersøge fænomenet tillidsbaseret ledelse fra et 
samfundsperspektiv og dels fra et ledelsesteoretisk perspektiv.  
I vores analyse har vi set på fællestræk mellem tillidsbaseret ledelse og værdibaseret ledelse, 
transformationsledelse og autentisk ledelse. Vi har i analysen testet vores tese om, at 
tillidsbaseret ledelse er en ramme for værdibaseret ledelse, transformationsledelse og 
autentisk ledelse. 
Endeligt har vi undersøgt hvordan tillidsbaseret bidrager til succesfuld ledelse. Vores 
undersøgelse er gennemført med inddragelse af casestudier, foretaget af konsulentfirmaet 
Living Value samt interview med HR-udviklingschefen Pernille Juel Sefort i ATP.  
 
I vores analyse af begrebet tillid fandt vi ud af, at tillid hænger sammen med social kapital og 
trivsel. Alt i alt fortæller undersøgelsen os at i et samfund med høj tillid vil der være høj 
social kapital og derfor lave transaktionsomkostninger, jf. lav korruption og høj tillid. Vi har 
set nærmere på hvorfor tillid ikke er udbredt og dette skyldes at tillidsbegrebet er 
multifacetteret, tillid kræver gensidig åbenhed, tillid er asymmetrisk og at tillid kan blive 
misbrugt. For at overkomme disse barrierer er man aktivt nød til at arbejde for at opbygge et 
tillidsforhold baseret på en gensidig forståelse af hinandens behov, og hvor aktørerne 
identificerer sig med hinanden og oplever den gensidige relation som et ubrydeligt fællesskab. 
I forlængelse af denne diskussion har vi redegjort for tillidsbaseret ledelse både som 
selvstændig ledelsesteori og også som en sammenfattende paraply hvor centrale elementer af 
værdibaseret ledelse, transformationsledelse samt autentisk ledelse indgår som 
ledelsesværktøjer.  
 
Vi har med vores analyse af teorierne om tillidsbaseret ledelse kunne give et godt billede af 
hvorfor det er så succesfuldt ledelsesværktøj:  
 
 Vores opdagelser i kapitel 2 om social kapital og medhørende lavere 
transaktionsomkostninger gælder også for organisationer, der benytter sig af 
tillidsbaseret ledelse.  
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 Tillidsbaseret ledelse er et effektivt redskab til at reducere kompleksiteten i en 
organisation fordi mængden af kontrol bliver kraftigt reduceret til fordel for fælles 
identitet, værdier og tillid til de ansattes kompetencer. Fra vores casestudie med ATP 
kan vi se, at det giver mulighed for enklere og mere effektive kommunikations og 
arbejdsgange. Det giver også plads til øget kreativitet og selvrealisering.  
 Tillidsbaseret ledelse samler organisationen, så man fokuserer mere på fællesskabets 
bedste end på ens egne behov. Gennem vores empiriske og teoretiske analyse er vi 
nået frem til at selvrealisering ikke nødvendigvis bliver på bekostning af 
samarbejdende fællesskaber.  
 Vi har eksempler på, at samarbejdende fællesskaber med en klar vision og stærke 
internaliserede værdier giver mulighed for selvledelse. Dette medfører, at 
medarbejderne i højere grad end ellers tager ejerskab og føler ansvar for 
organisationens visioner og strategier. Dette medvirker til en højere arbejdsmoral og 
bedre resultater.  
 En positiv sideeffekt af tillidsbaseret ledelse er, at den skaber trivsel. Dette bekræfter 
undersøgelser såsom Value Me, Great Place to Work og vores interview med ATP’s 
HR-udviklingschef Pernille Juel Sefort 
 
Disse observationer peger på at ”der er noget om snakken” hvad angår tillidsbaseret ledelse 
som et succesfuldt ledelsesværktøj. 
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